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ВВЕДЕНИЕ
Управление появилось с появлением людей. Если существуют два человека, которые хотят достичь какую - либо цель, то возникает потребность в координации их действий. Кто то должен взять на себя роль управляющего, а кто-то исполнителя.

 Изначально понятие «менеджмент» имел перевод «умение объезжать лошадей». Так как его происхождение идёт от глагола "to manage", то есть управлять. На сегодняшний день термин стал переводиться , как «руководство людьми».

 Сегодня менеджмент является одним из самых важных и многогранных сфер деятельности. Так как от этой деятельности зависит эффективность производства. Также от него зависит качество обслуживание клиентов и потребителей.
Менеджмент – это процесс, который распределяет и двигает ресурсы в определённой организации. Процесс протекает по заранее спроектированному плану с постоянным контролем результативности. Эта сфера деятельности является управленческой и хозяйственной областью любого предприятия. Который обеспечивает правильное управление всеми экономическими процессами. От обыденного управления он имеет отличие в том, что несёт в себе большую степень свободы руководства и служащих в условиях неизвестности исхода ситуации. В свою очередь, управление, которое создано в виде административной системы, основано на полном ограничении свободы и планировании основных процессов и событий на определённый, долгий срок.

 Главным отличием менеджмента является то, что он ориентирует компании на удовлетворение запросов рынка, на длительное повышение эффективности компании, на разработку целей и их программ развития.
Менеджмент имеет большое количество видов, направленные на определённые сферы деятельности. К ним относятся: стратегический, международный, инвестиционный, инновационный, кадровый, социальный, информационный, производственный, тайм-менеджмент, банковский, экологический и другие. Каждый вид менеджмента имеет свои задачи и поставленные цели. Достаточно лишь выбрать вид организации к которой подходит определённый тип менеджмента и приступать к работе.
Для того, чтобы предприятие функционировало прибыльно, необходимо грамотное управление. Специалисты менеджмента не только успешно управляют предприятием, но и вводят новые идеи для развития предприятия. Ведь успех компании зависит от того, кто ею управляет.

1.1.Цели освоения дисциплины
Цель и задачи дисциплины «Основы теории управления» определены в соответствии с Государственным образовательным стандартом высшего профессионального образования по направлению 080400.62 «Управление персоналом».

Целью курса «Основы теории управления» является освоение компетенций, необходимых для подготовки управленческих кадров, владеющих современными методами и технологиями управления организацией.
 Задачи курса « Основы теории управления» являются:

• формирование у студентов современного управленческого мышления,

основанного на эффективных технологиях управления;

• выработка у будущих специалистов навыков в осуществлении основных управленческих функций;

• выработка целостного представления о формировании и развитии

лидерского поведения.

1.2.Место дисциплины в структуре ООП
Дисциплина «Основы теории управления» относится к базовым дисциплинам общепрофессиональной части профессионального цикла. Данная дисциплина предшествует следующим дисциплинам:

· Маркетинг;

· Инвестиционный менеджмент;

· Управление качеством;

· Управление человеческими ресурсами;

· Стратегический менеджмент;

· Управление проектами;

· Управление предприятием;

· Исследование систем управления; 

· Инвестиционный анализ.

1.3.Компетенции обучающегося, формируемые в результате освоения дисциплины
Процесс изучения дисциплины « Основы теории управления» направлен на формирование следующих компетенций:

а) общекультурных (ОК):

- способностью осуществлять деловое общение: публичные выступления, переговоры, проведение совещаний, деловую переписку, электронные коммуникации; (ОК-19);

- способностью учитывать последствия управленческих решений и действий с позиции социальной ответственности (ОК-20).
б) профессиональных (ПК):

организационно-управленческая деятельность

- знанием основных этапов эволюции управленческой мысли (ПК-1);

- способность проектировать организационную структуру, осуществлять распределение полномочий и ответственности на основе их делегирования (ПК-2);

- готовность к разработке процедур и методов контроля (ПК-3);

- способность использовать основные теории мотивации, лидерства и власти для решения управленческих задач (ПК-4);

- способность эффективно организовать групповую работу на основе знания процессов  групповой динамики и принципов формирования команды (ПК-5);

- владеть различными способами разрешения конфликтных ситуаций (ПК-6);

- способность к анализу и проектированию межличностных, групповых и организационных коммуникаций (ПК-7);

- способностью оценивать условия и последствия принимаемых организационно-управленческих решений (ПК-8);

- владеть современными технологиями управления персоналом (ПК-14);

- способность учитывать аспекты корпоративной социальной ответственности при разработке и реализации стратегии организации (ПК-16);

информационно-аналитическая деятельность

- знакомство с особенностями межкультурных особенностей в менеджменте, способность эффективно выполнять свои функции в межкультурной среде (ПК-25);

- способность к экономическому образу мышления (ПК-26);

- способность оценивать воздействие макроэкономической среды на функционирование организации и органов государственного и муниципального управления (ПК-27);

- способностью анализировать поведение потребителей экономических благ и формирования спроса (ПК-29);

- знание экономических основ поведения организаций, иметь представление о различных структурах рынков и способностью проводить анализ конкурентной среды отрасли (ПК-30);

- умение использовать в практической деятельности организаций информацию, полученную в результате маркетинговых исследований и сравнительного анализа лучших практик в менеджменте (ПК-36);

- умение проводить аудит человеческих ресурсов и диагностику организационной культуры (ПК-37);

- способность оценивать экономические и социальные условия осуществления предпринимательской деятельности (ПК-50).
В результате освоения дисциплины обучающийся должен: 
знать:

· основные этапы развития менеджмента как науки и профессии;

· принципы развития и закономерности функционирования организации;

· роли, функции и задачи менеджера в современной организации;

· основные бизнес-процессы в организации;

· принципы целеполагания, виды и методы организационного планирования;

· типы организационных структур, их основные параметры и принципы их проектирования;

· основные виды и процедуры внутриорганизационного контроля;

· виды управленческих решений и методы их принятии;

· основные теории и концепции взаимодействия людей в организации, включая вопросы мотивации, групповой динамики, командообразования, коммуникаций, лидерства и управления конфликтами.

· типы организационной культуры и методы ее формирования;

· основные теории и подходы к осуществлению организационных изменений

уметь:

· ставить цели и формулировать задачи, связанные с реализацией профессиональных функций;

· анализировать внешнюю и внутреннюю среду организации, выявлять ее ключевые элементы и оценивать их влияние на организацию;

· анализировать организационную структуру и разрабатывать предложения по ее совершенствованию;

· организовывать командное взаимодействие для решения управленческих задач;

· анализировать коммуникационные процессы в организации и разрабатывать предложения по повышению их эффективности;

· диагностировать организационную культуру, выявлять ее сильные и слабые стороны, разрабатывать предложения по ее совершенствованию;

· разрабатывать программы осуществления организационных изменений и оценивать их эффективность 
владеть:
· методами реализации основных управленческих функций (принятие решений, организация, мотивирование и контроль);

· современными технологиями эффективного влияния на индивидуальное и групповое поведение в организации.

1.4. Виды контроля знаний студентов и способы их проведения

Для оценки качества усвоения курса используются следующие формы контроля: 

– текущий: контроль выполнения практических аудиторных и домашних заданий, работы с источниками;  

– рубежный: предполагает использование педагогических тестовых материалов для аудиторного контроля теоретических знаний; учет суммарных результатов по итогам текущего контроля за соответствующий период, систематичность работы и творческий рейтинг (участие в  конференциях, публикации, творческие идеи и т.д).

– семестровый: осуществляется посредством экзамена на основе суммарных баллов за весь период изучения дисциплины.


Критерии оценки качества освоения студентами дисциплины:

– пороговый («оценка «удовлетворительно») –  50 – 74  балла.

– стандартный (оценка «хорошо») – 75 – 89 баллов.

– эталонный (оценка «отлично») – 90 – 100 баллов.

	Критерий
	В рамках формируемых компетенций

студент демонстрирует

	1
	2

	пороговый 
	знание и понимание теоретического содержания курса с незначительными пробелами; несформированность некоторых практических умений при применении знаний в конкретных ситуациях, низкое качество выполнения учебных заданий; низкий уровень мотивации учения;

	стандартный
	полное знание и понимание теоретического содержания курса, без пробелов; недостаточную сформированность некоторых практических умений при применении знаний в конкретных ситуациях; достаточное качество выполнения всех предусмотренных программой обучения учебных заданий; средний уровень мотивации учения;

	эталонный
	полное знание и понимание теоретического содержания курса, без пробелов; сформированность необходимых практических умений при применении знаний в конкретных ситуациях, высокое качество выполнения всех предусмотренных программой обучения учебных заданий; высокий уровень мотивации учения.


1.5 Методические рекомендации по работе  на занятиях
Основные понятия

Кейс – (англ. case study – исследование, анализ случая) – это смоделированная рабочая ситуация, вызывающая дискуссию, требующая анализа и предложений по эффективному решению проблемы.

Кейс содержит исчерпывающую информацию о том, что происходит, кто в этом участвует, когда должен быть получен результат и какими ресурсами располагает человек, решающий данную задачу.

В основе каждого задания подразумевается, что соискателю необходимо ответить на один-единственный вопрос: как достичь поставленной цели? и обосновать свое решение.

По итогам работы с кейсом студенты:

· получают навыки устной коммуникации и аргументирования своей позиции;

· в ходе дискуссий вырабатывают уверенность в себе и в своих силах;

· получают убежденность в том, что в реальной производственно-финансовой ситуации они смогут справиться с любой проблемой;

· формируют устойчивые навыки рационального поведения в условиях неполной информации, что является характерным для большинства практических ситуаций;

· формируют навыки рационального поведения при разрешении многопараметрических, комплексных проблем.

Методы работы с материалом

1. Сначала прочитайте всю имеющуюся информацию, чтобы составить целостное представление о ситуации. Читая, не пытайтесь сразу анализировать. Составьте общее мнение о ситуации.

2. Еще раз внимательно прочитайте информацию. Выделите те абзацы, которые вам показались важными.

3. Постарайтесь охарактеризовать ситуацию. Определите, в чем ее сущность, а что второстепенно. Затем письменно зафиксируйте выводы – основную проблему и проблемы, ей подчиненные.

4. Зафиксируйте все факты, касающиеся этой проблемы (не все факты, изложенные в ситуации, могут быть прямо связаны с ней). Так будет легче проследить взаимосвязь между приведенными данными.

5. Сформулируйте критерий для проверки правильности предло​женного решения.

6. Попробуйте найти альтернативные варианты решения, если та​кие существуют. Какие из них наиболее удовлетворяют критерию?

7. Разработайте перечень практических мероприятий по реализации вашего решения. Многие окончательные решения не имеют успеха из-за невозможности их практического осуществления.

Вопросы для контроля понимания материала

1. Внимательно ли я прочитал информацию?

2. Учел ли я все относящиеся к делу факты?

3. Не слишком ли узко я понимаю абсолютную правильность или неправильность любого высказывания? Ведь совсем необязательно, что выводы будут верными лишь потому, что они противоположны неверным выводам?

4. Принял ли я во внимание тот факт, что могу попасть под влияние своих собственных предубеждений, предрассудков или предвзятого мнения?

5. Не слишком ли я обобщаю и правильно ли сделаны обобщения? Не стоит ли вернуться к деталям?

6. Как я представляю себе реализацию принятых решений на практике? Каковы будут последствия? Могут ли возникнуть новые проблемы?

7. Уместны ли мои замечания в данный момент? С другой стороны, если группа заблуждается, отвлекается от темы или уходит от основной линии дискуссии, должен ли я молчать?
Контрольные вопросы для оценки качества освоения материала (контроля знаний)
1. Процесс управления и его характеристика.

2. Организация и менеджмент.

3. Понятие «система» и ее свойства.

4. Основные этапы современного менеджмента и их характеристика.

5. Характеристика основных элементов системы управления.

6. Современные подходы в менеджменте.

7. Общие характеристики в организации.

8. Основные функции менеджмента.

9. Понятие «организация » и условия ее возникновения.

10. Характеристика функции «планирование».

11. Выбор стратегии.

12. Принципы управления (А.Файоль).

13. Характеристика линейной организационной структуры управления.

14. Информация - основа принятия управленческого решения.

15. Характеристика функциональной организационной структуры управления.

16. Теория А. Маслоу и ее характеристика.

17. Понятие «Управленческая роль» Виды управленческих ролей.

18. Внутренние переменные организации.

19. Классификация целей организации по ряду критериев.

20. Делегирование полномочий.

21. Зависимость организации от внешней среды. Характеристика среды прямого воздействия.

22. Ресурсы организации и их характеристика.

23. Характеристика среды косвенного воздействия.

24. Уровни управления.

25. Общая характеристика функций менеджмента.

26. Особенности стратегического плана.

27. Характеристика сфер, в которых организация устанавливает свои цели.

28. Организационные структуры управления.

29. Процесс, объект и система управления.

30. Характеристика основных стратегических альтернатив.

31. Порядок выбора структуры организации.

32. Виды управленческих ролей.

33. Характеристика линейно - функциональной структуры.

34. Принципы делегирования полномочий.

35. Мотивация как функция управления.

36. Характеристика функции - «Контроль».

37. Основные характеристики неформальной группы.

38. Требования, предъявляемые менеджеру.

39. Стратегическое планирование.

40. Школа научного управления и ее характеристика.

Технологическая карта дисциплины

Трудоемкость дисциплины 4 ЗЕ (144 часа)
	Семестр Недели
	Виды учебных занятий и коли​чество часов в неделю
	СРС по пройденным темам

(в баллах)
	Тестирование

(в баллах)
	Посещение лекционных занятий
	Работа на практических занятиях

(в баллах)
	Курсовая работа  (в баллах)
	Экзамен

(в баллах)

	5-й семестр
	
	0-10 за одну практ.работу
	0 - 10 за одно тестирование
	не более 1 балла за одно посещение
	не более 1 балла на одном занятии
	0-25
	0-20

	1
	3(Л+ 2П)
	
	
	
	2П (2б)
	1б
	

	2
	3(Л+ 2П)
	
	
	
	2П (2б)
	1б
	

	3
	3(Л+ 2П)
	
	
	
	2П (2б)
	1б
	

	4
	3(Л+ 2П)
	ПР-1 (5б)
	
	Л4
	2П (2б)
	1б
	

	5
	3(Л+ 2П)
	
	
	
	2П (2б)
	1б
	

	6
	3(Л+ 2П)
	
	
	Л6
	2П (2б)
	1б
	

	7
	3(Л+ 2П)
	
	
	
	2П (2б)
	1б
	

	8
	3(Л+ 2П)
	
	
	
	2П (2б)
	1б
	

	9
	3(Л+ 2П)
	
	Тестирование (5б)
	
	2П (2б)
	2б
	

	
	Первая текущая аттестация не менее 20 баллов из 40 возможных
	

	10
	3(Л+ 2П)
	
	
	
	2П (2б)
	1б
	

	11
	3(Л+ 2П)
	
	
	
	2П (2б)
	1б
	

	12
	3(Л+ 2П)
	
	
	
	2П (2б)
	1б
	

	13
	3(Л+ 2П)
	
	
	
	2П (2б)
	1б
	

	14
	3(Л+ 2П)
	
	
	Л14
	2П (2б)
	1б
	

	15
	3(Л+ 2П)
	ПР-2(5б)
	
	
	2П (2б)
	1б
	

	16
	3(Л+ 2П)
	
	
	
	2П (2б)
	1б
	

	17
	3(Л+ 2П)
	
	
	
	2П (2б)
	1б
	

	18
	3(Л+ 2П)
	
	
	Л18
	2П (2б)
	2б + 5б защита
	

	
	Вторая текущая аттестация не менее 20 баллов из 40 возможных
	

	Сессия
	
	
	
	
	
	
	Экзамен

	Итого
	 54 часа
	10 баллов
	5 баллов
	4 балла
	36 баллов
	25 баллов
	20 баллов

	Лекции -18

Прак.зан.-36

Ауд.СРС – 18

Внеаудит. СРС - 36
	
	2 практических задания по 5 баллов каждое
	1 тестирование
	4 балла за лекционные занятия
	36 практических занятий
	10 баллов с 1 по 9 неделю, 10 баллов с 10 по 18 неделю + 5 баллов защита
	


Отлично» - 90-100 баллов.
«Хорошо» - 75-89 баллов.
«Удовлетворительно» - 50-74 баллов.
Примечание: Положительная оценка экзамена - не менее 10 баллов. В том случае, если студент получает на экзамене менее 10 баллов, он получает итоговую оценку «неудовлетворительно»
МОДУЛЬ 1. РАЗВИТИЕ НАУЧНОЙ МЫСЛИ
ПР 1. Введение в дисциплину «Основы теории управления »

Цели занятия:

1. Формирование взглядов студентов на управление как на особый вид деятельности

2. Отработка коммуникативных навыков

Содержание занятия:

1. Обсуждение контрольных и дискуссионных вопросов по теме практического занятия

2. Анализ ситуаций

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Какова сфера применения термина: «управление»? Назовите и охарактеризуйте виды управления.

2. Почему необходимо управление? В чем состоит сущность управленческой деятельности?

3. Каковы основные категории управления? Определите понятия: «объект» и «субъект» управления, «управляющее воздействие», «обратная связь», «управляемая» и «управляющая» подсистемы и покажите их взаимосвязь.

4. Как соотносятся понятия: «управление» и «менеджмент»?

5. С каких точек зрения можно рассматривать понятие «менеджмент»? Почему? Дайте характеристику каждой точке зрения?

6. Каково значение менеджмента как вида деятельности?

7. Каково значение менеджмента как науки? Как вы определите его предмет? Возможные варианты:

а. природа управленческих отношений

б. труд людей в управлении

в. опыт управления

г. законы управления

д. процессы управления

ж. методы управления

8. Определите место менеджмента среди научных дисциплин. Какие элементы и каких наук использует менеджмент?

9. Почему менеджмент можно рассматривать как практику и как искусство?

10. Используя, приведенные ниже характеристики, определите черты менеджмента, свойственные ему как науке и как искусству

а. концепция управления

б. человек как субъект управления

в. научные знания

г. принципы управления

д. ситуационный подход к управлению

е. творческий характер управления

ж. взаимоотношения между людьми

з. моделирование и количественные измерения

Ситуации для анализа

Ситуация 1. Фирма «Стейплер»*

После успешного окончания университетской программы бакалавра по направлению «Менеджмент» в июле 1997 г. Вадим Крылов был принят на работу в фирму «Стейплер» в качестве помощника менеджера по международным операциям.

Приобретя опыт после выполнения нескольких заданий, Вадим был включен в группу специалистов фирмы, которой было поручено подготовить предложения по расширению объема международных операций. Фирма «Стейплер» являлась одной из ведущих в продвижении на российском рынке импортной компьютерной и конторской техники и технологий. Руководство компании приняло решение начать сборку компьютерной техники в России. К этому ее побудили высокие таможенные пошлины на ввозимую продукцию. Группе было поручено провести оценку открывающихся возможностей и ожидаемого риска в реализации такого решения.

Руководитель группы, в которую входит Вадим, попросил его подготовить предварительную оценку ситуации, а также список вопросов, ответы на которые должны быть получены от руководства и подразделений компании.

Вопросы к конкретной ситуации

1. Войдя в роль Вадима, как бы вы выполнили задание руководителя группы?

2. Принимая во внимание учебный план, определите, какой из учебных курсов представляет наивысшую полезность для Вадима в выполнении им задания руководителя группы.

* Источник: Виханский О.С., Наумов А.И. Практикум по курсу «Менеджмент» /Под ред. А.И.Наумова. - М.: Экономистъ, 2004. - 288 с.: ил., с.84

Ситуация 2. Деятельность руководителя на этапе вступления в должность**

Характеристика проблемной ситуации

Место действия – участок сборки печатных плат, поступающих затем на другие участки цеха. В последнее время участок едва справляется с заданием. В третьей декаде каждого месяца начинается «штурмовщина». Системой стали сверхурочные, работа в выходные дни, что приводит к регулярному перерасходу фонда заработной платы и отсутствию премий. Наблюдается высокая текучесть кадров. Коллектив ежегодно обновляется на 30 – 35%. Около 40% работников составляют молодые рабочие. Участились нарушения трудовой дисциплины, опоздания, прогулы. Возрастают потери от брака, простоев, нарушаются сроки ремонта оборудования, увеличилось число рекламаций.

Неблагополучное положение на участке вызвано плохой организацией труда, слабостью материальных стимулов, низкой исполнительской дисциплиной и ответственностью за выполнение в срок плановых заданий: Часто сменяются руководители. Так за два года уволилось три мастера. Создание на участке бригады осуществлено формально и не привело к заметным изменениям.

Два дня назад приказом начальника цеха мастер был освобожден от занимаемой должности, но оставлен на том же участке.

Исходя из характеристики производственной ситуации необходимо выполнить три задания:

Задание 1. Вы утверждены в должности мастера участка сборки печатных плат в момент, когда там сложилась критическая ситуация. Коллектив с Вами не знаком. После смены в комнате отдыха собрались рабочие.

Подготовьте тезисы своего выступления, придерживаясь следующего плана:

1. Что вы можете рассказать о себе как о человеке и специалисте (ваше прошлое, настоящее, планы на будущее)?

2. Какие мотивы побудили вас прийти именно на этот участок в должности мастера?

3. Ваше отношение к своим обязанностям, правам, полномочиям. Какие задачи вы хотели бы решать?

4. Что вы ожидаете от коллектива участка, в чем хотите найти поддержку и понимание?

5. Как вы представляете себе будущее участка, трудового коллектива, его производственную деятельность, общественную жизнь и перспективы роста?

Если учесть, что члены коллектива будут по-разному прогнозировать ваши действия, ожидая подтверждения своим предположениям, ваше выступление должно быть кратким  четким, аргументированным, убедительным, эмоционально ярким

Время на подготовку – не более 30 минут, на выступление перед коллективом участка – 10 минут.

Задание 2. Вы утверждены приказом начальника цеха мастером участка сборки печатных плат. С коллективом участка вы не знакомы, но предварительно информированы о тяжелой ситуации, сложившейся на участке. Завтра вы непосредственно приступите к исполнению своих служебных обязанностей и должны к этому подготовиться.

Подумайте, какие задачи вам надо решить, с кем встретиться, какую информацию собрать, с какими предложениями обратиться к коллективу.  Вы не должны быть застигнуты врасплох в свой первый день. Если вы не можете сразу заявить о себе как о хозяине положения, способном организаторе, окажетесь в плену у «текучки» и обстоятельств, вам трудно будет в дальнейшем рассчитывать на успех.

Подумайте, что и в какой последовательности вы будете делать в первый день работы.

Помните, что подчиненные ожидают от вас многого: советов, указаний, сочувствия, новой информации, сохранения или изменения привычного уклада работы, заведенных порядков, критических замечаний, одобрения, похвалы и т.п.

Вас сознательно или бессознательно будут сравнивать с прежним мастером. Все ваши действия, высказывания, предложения будут оцениваться. С первого же дня подчиненные будут прогнозировать ваше поведение в будущем и сопоставлять с ним свои надежды.

Разработайте план первого рабочего дня.

Время на подготовку – не более 30 минут, на выступление перед коллективом участка – 10 минут.

Задание 3

Вы назначены мастером участка сборки печатных плат. С завтрашнего дня приступаете к исполнению своих служебных обязанностей. Вы не имеете опыта работы в подобном трудовом коллективе. Вам предстоит столкнуться с множеством нерешенных вопросов, непредсказуемыми поступками ваших новых подчиненных. Ваша деятельность начинается в условиях неопределенности и отягчается сложным почти критическим состоянием дел на участке. Но это не избавляет вас от обязанности оперативно и правильно реагировать, справедливо оценивать и принимать обоснованные решения в каждом конкретном случае. От произведенного вами впечатления, от правильного поведения в первые дни зависят ваш авторитет в коллективе и эффективность его работы.

На основании имеющейся информации, личного опыта, установок и представлений постарайтесь спрогнозировать свое поведение, если в первый день работы вы столкнетесь со следующими ситуациями:

1. Один из работников обратился с просьбой предоставить завтра отгул, так как ему надо навестить больного родственника в больнице за городом.

2. Вы  получаете коллективную жалобу на одного из работников участка.

3. Вам позвонят и не представившись, потребуют назначить на сегодняшний вечер трех человек для дежурства по охране общественного порядка на улицах, прилегающих к территории завода.

4. К вам подойдет пожилой рабочий и сразу же начнет ругать прежнего мастера.

5. К вам подойдет бригадир смежного участка и начнет резко высказываться по поводу систематической недопоставки узлов, что срывает выполнение производственных программ.

6. Вам доложат о поломке дорогостоящего оборудования.

7. После сбора в назначенное время персонала участка вас неожиданно, без предварительной договоренности, пригласят на совещание к начальнику цеха.

8. Вам предложат вечером после работы собраться в узком кругу у одного из членов бригады и отметить вступление в должность.

Постарайтесь дать краткое описание программы ваших действий в каждом конкретном случае.

При обосновании любого из восьми случаев необходимо ответить на вопросы:

· Какие мысли возникли в первый момент?

· Как бы вы хотели поступить?

· Как вы поступите в действительности?

Время на подготовку – не более 30 минут, на сообщение о принятых решениях – 10 минут

** Источник: Казанцев А.К., Подлесных В.И., Серова Л.С. Практический менеджмент: в деловых играх, хозяйственных ситуациях, задачах и тестах: Учеб.пособие. – М.: ИНФРА-М, 2000 - 367с., Гл. 2, п.2.5

ПР 2 Основные периоды развития управленческой мысли.

ПР 3.Основные этапы развития управленческой мысли в России
Цели занятия:

1. Систематизация знаний студентов об эволюции менеджмента, разнообразии его моделей и перспективах развития

2. Развитие навыков работы в малых группах и навыков презентации.

Содержание занятия:

1. Обсуждение контрольных и дискуссионных вопросов по теме практического занятия

2. Анализ ситуаций

3. Домашнее  задани

Контрольные и дискуссионные вопросы
1. Назовите и охарактеризуйте условия и факторы возникновения и развития менеджмента

2. Перечислите периоды развития теории и практики управления, предложенные Н.И.Кабушкиным. Дайте их краткую характеристику

3. Назовите основные школы управления, их представителей. Охарактеризуйте вклад каждой школы в теорию и практику управления, основные идеи, используемые современным менеджментом.

4. В чем состоит суть следующих подходов к управлению: процессный, системный, ситуационный? Задачи менеджеров в свете каждого подхода?

5. Что явилось мощным толчком к применению количественных методов к управлении? Что дало использование компьютеров для управления?

6. Назовите и охарактеризуйте современные трактовки роли и содержания управления. Сравните систему взглядов на управление в период индустриального развития (Ф.Тейлор, А.Файоль, Э.Мэйо и др.) и при переходе к экономике рыночно-предпринимательской ориентации (Т.Питерс, Р.Уотермент, И.Ансофф, П.Дракер и др.). Сформулируйте особенности новой концепции в управлении.

7. Какие новые концепции управления вы можете назвать. Раскройте их содержание и практическую значимость.

8. Какое влияние на развитие менеджмента оказали национально-исторические факторы? Приведите примеры.

9. Сравните американскую, японскую и европейскую модели менеджмента.

10. В чем заключается основные положения концепции социального рыночного хозяйства А.Эрхарда?

11. Каковы основные черты шведской модели социализма Г.Мюрдаля?

12. Каковы основные этапы развития науки управления в дореволюционной России. Дайте им характеристику.

13. Каковы особенности теории и практики управления в СССР?

14. Назовите и охарактеризуйте старую (сформировавшуюся в дореформенный период) и новую (на период перехода на рыночные основы хозяйствования) парадигмы управления в Российской Федерации.

Ситуации для анализа

Ситуация 1 Свод законов царя Вавилонии Хаммурапи (1792-1750 гг.до н.э.)

Некоторые законы мудрейшего правителя древности поучительны  для потомков. Согласно одному из них родители могли продавать детей, если к тому их принуждала нищета. Если замужнюю женщину обнаруживали с любовником, то ее бросали в воду, а на неверного мужа можно было жаловаться только в суд. За несправедливое обвинение клеветник наказывался по суду обстриганием височных волос. За убийство мужа виновницу сажали на кол. За злословие на родителей отрезали язык, за побои – отрубали руку. Муж ничего не получал из приданого покойной жены – оно принадлежало детям. Напротив, вдове возвращали ее приданое и подарки мужа, она пользовалась оставленным ей имуществом совместно с детьми.

Начальники за притеснение солдат подвергались смертной казни. За воровство полагалась смертная казнь, за кражу со взломом грабителя убивали у стены дома и закапывали на месте. К вору приравнивался продавший потерянную вещь, а также ее покупатель, не доказавший, что он купил не заведомо краденое. Хирург, сделавший удачную операцию знатному человеку, получал 10 сиклей, простому – 5, но за неудачную – лишался рук.

Архитектора вознаграждали сообразно величине постройки, по мерке за каждую единицу пространства. Если дом обрушивался и задавил хозяина,  архитектор подвергался , по отношению к корабельщикам и представителям других профессий.

Кодекс законов Хаммурапи рассматривал проступки исключительно с учетом материального вреда для личности или государства и общества. Он гарантировал права всем замужним женщинам на личную безопасность, в нем полностью отсутствовало правило родовой мести. Поэтому считается, что законы Хаммурапи впервые создали правильно организованное культурное государство, которое взяло на себя защиту подданных и отомщение убийцам.

Вопросы для обсуждения ситуации

Можно ли считать данный документ свидетельством зарождавшейся человеческой гуманности. Какие позитивные и негативные стороны наблюдаются у этого явления?

Чьи интересы защищали эти законы?

Признаки возникновения каких современных функций менеджмента можно заметить на данном этапе развития науки управления?

Источник: Практикум по теории управления: Учеб.пособие / Под ред. В.Н.Парахиной, Л.И.Улицкого. – М.: Финансы и статистика, 2003. – 272 с. :ил. с.46-47

Ситуация 2 Из книги китайского реформатора Шан Яна (390-338 гг.до н.э.)

Порядок в государстве достигается тремя путями: законом, доверием и властью… Если правитель выпустит из своих рук власть ему грозит гибель. Если правитель и сановники пренебрегают законом и действуют исходя из личных побуждений, неизбежна смута. Поэтому, если при введении закона проводится четкое разграничение прав и обязанностей и при этом запрещается нарушать закон в корыстных целях, будет достигнуто хорошее правление. Если властью распоряжается только правитель, он внушает трепет…

…Все привилегии и жалования, чиновничьи должности и ранги знатности должны даваться лишь за службу в войске,  иных путей не должно быть. Ибо только таким путем можно из умного и глупого, знатного и простолюдина, храброго и труса, достойного и некчемного – из каждого из них выжать все знания, всю силу их мышц и заставитьт рисковать жизнью для правителя. И тогда за ними, как потоки воды, хлынут со всей победоносной выдающиеся люди, способные и достойные…

Всякий, кто ослушается приказа царя, нарушит государственный запрет либо выступит против порядка правителя, должен быть казнен, и к нему нельзя проявлять ни малейшего снисхождения, будь он первым советником царя, полководцем, сановником…или простолюдином…

Вопросы для обсуждения ситуации

Учитывая тот факт, что в рассматриваемый исторический период в Китае возникло первое могучее рабовладельческое государство и начало развиваться крупное строительство, как оценить значение проводимых реформ?

К какому стилю руководства можно отнести законы Шан Яна?

Как осуществлялось стимулирование деятельности подчиненных?

Ситуация 3. Основоположники менеджмента*

Классиками менеджмента сегодня принято считать новаторов и пропагандистов опыта управления начала ХХ века, который приобрел универсальное значение. Глава Администрации французского горнометаллического комбината А.Файоль создал синтезированную концепцию управления фирмой, американские инженеры Ф.У.Тейлор и Г.Эмерсон разработали соответственно основы рационального управления производством и общие принципы управления хозяйственной деятельности. В связи с этим А.Файоля называют основоположником классического, или административного менеджмента, а Ф.У.Тейлора и Г.Эмерсона  относят к основателям научного (рационального) менеджмента. Предпринимателя Г.Форда причисляют либо к той, либо к другой школе.

Причисляя Г.Форда к основоположника науки управления, авторы не находят у него ничего, что относилось бы непосредственно к менеджменту, и излагают, по существу, производственную и социальную философию (фордизм), а это разные вещи. В авторитетной зарубежной литературе по управлению этот миф отсутствует.

В западную экономическую науку имя Г.Форда вошло прежде всего в связи с внедрением поточного (конвейерного) метода сборки автомобилей. Сделав его основой производственного процесса компания «Форд мотор» совершила грандиозный прорыв в будущее, в чем и состоит главная историческая заслуга Г.Форда. сам же по себе конвейер не гарантировал успеха на рынке. Давая оценку Г.Форду как руководителю компании, который единолично вырабатывал ее стратегию, распределял ресурсы и принимал все важнейшие решения, и его современники, и теперешние американские специалисты единодушно подчеркивали те черты его стиля управления, которые шли вразрез с наиболее эффективными в то время приемами управления. Рыночная же стратегия Г.Форда стала хрестоматийным примером ошибочного решения превратить автомобиль в объект массового маркетинга и действовать с помощью «цен проникновения».

Секрет коммерческого взлета Г.Форда достаточно прост и определялся не столько его «гением», сколько удачным решением, принятым им (но зародившимся у его менеджеров) в тот момент, когда автомобильный рынок только формировался, когда простой, дешевый, выносливый, хотя и однотипный автомобиль (модель «Т» образца 1908 г.) стал самым популярным в США средством передвижения. Однако во второй половине 20-х гг. неизменная и казавшаяся Г.Форду неуязвимой стратегия потерпела фиаско, а место лидера заняла корпорация «ДЖенерал моторс», развернувшая выпуск более совершенных, комфортабельных и элегантных автомобилей различных моделей и разной цены.

Для Г.Форда это стало не временной неудачей, а крахом концепции бизнеса, изначально ориентированной  на удешевление продукта за счет наращивания объема выпуска и жестокой экономии на всем, кроме затрат на рационализацию и интеграцию производства. Г.Форд не допускал потерь времени, перерасхода энергии и материалов, свел к минимуму ручной труд, но до конца 20-х гг., пока его не вынудила к этому конкуренция «Дженерал Моторс», считал лишними издержки на модификацию и диверсификацию продукта, новые конструкторские разработки, испытательный полигон, на изучение спроса и совершенствования аппарата управления, который все больше отставал от развития и усложнения организационной структуры компании. Иными словами, это было поражение предпринимательского руководства под напором набиравшего силу менеджмеризма.

Если Ф.Тейлор делал упор на такие факторы рационального управления, как выдача индивидуальных производственных заданий, учет и контроль, установление производственных нормативов, координация работы отдельных участков и звеньев и т.п., что требовало значительного управленческого персонала и иерархии менеджеров, то Г.Форд доказывал их ненужность. По его представлению, налаженный производственный цикл сам задает направление, ритм и нормативы работ, автоматически расставляя все по своим местам. Благодаря этому менеджеры не превращаются в контролеров, учетчиков и «производителей» ненужных бумаг. Следовало лишь учитывать общую выработку, а высшему руководству – следить за тем, чтобы все отделы работали согласованно, в одном направлении. Вот и вся «наука» управления по Г.Форду.

Подменив высшее звено менеджмента своим интуитивно-ролевым руководством, Г.Форд уверовал в то, что расширение производства несменяемого продукта автоматически решает все текущие задачи управления. Он необычайно гордился отсутствием каких-либо организационных схем, четкого распределения обязанностей, производственных совещаний (кроме тех, которые сам считал нужным проводить), минимальными горизонтальными связями между отделами, работой без «лишней документации» и «лишних людей», полагая, что его воли и интуиции вполне достаточно, чтобы отлаженный исполинский механизм работал сам собой.

Фордовские технологические приемы отнюдь не были принципиально новыми: экономика массового производства и «научное» управление развивались на протяжении второй половины ХIХ века. Устройство типа конвейера, позволявшие сделать процесс непрерывным, использовались и раньше, например на мясокомбинатах, а ленточные транспортеры применялись на зерновых элеваторах, в литейных цехах и других производствах. Способ экономики средств благодаря перевозке автомобилей в разобранном виде (чтобы лучше использовать площадь железнодорожных платформ) подсказал Г.Форду строитель автозавода в Хайлендпарке американский архитектор А.Кан. интеграцию производства и добычи сырья задолго до Г.Форда применяли Дж.Рокфеллер, Э.Карнеги и ряд других крупных промышленников. Сбыт продукции через дилерскую сеть практиковался еще в 80-е гг. ХIХ в. компанией Маккормика по выпуску сельскохозяйственных машин. Опыт творцов фабричного менеджмента распространился достаточно широко, и инженеры, и менеджеры, служившие у Г.Форда, были, безусловно, знакомы с этим опытом. Многие крупные предприниматели самостоятельно внедряли аналогичные методы и добивались повышения эффективности производства. Так, «стальной король» Э.Карнеги, выработавший привычку к рационализации и измерению затрат за время работы в железнодорожной компании, в конце XIX в. добился  снижения издержек во всех звеньях стелеплавильного процесса. Первыми менеджриальными корпорациями в США еще в середине XIX в. стали железные дороги, затем – телефонные компании и коммунальные предприятия. Нет оснований причислять к первым организаторам массового капиталоемкого производства именно Г.Форда, а не того же Д.Карнеги или Д.Рокфеллера. Так, «Стандарт Ойл» в 1882 г. Стала первой промышленной компанией с высшим звеном менеджмента. С учетом организационного построения лучший, чем у Г.Форда, менеджмент имела на рубеже столетий объединенная компания «Дженерал Электрик», у истоков которой стоял Т.Эдисон, и в особенности компания «Дюпон де Немур». Все они из семейного бизнеса превратились в корпорации менеджреального типа, тогда как компании Г.Форда эволюционировала в обратном направлении, что роковым образом отразилось на качестве управления.

Вопросы для обсуждения ситуации

1. Прочитав приведенную в ситуации 3 критическую статью, выразите свое отношение к сложившейся в настоящее время классификации направлений развития управленческой мысли. Как вы понимаете термины «научный менеджмент», «административный менеджмент»?

2. Как вы оцениваете вклад предпринимателей-руководителей в развитие теории и практики управления?

3. Насколько обоснованным, по вашему мнению, является отнеснение Г.Форда к последователям Ф.У.Тейлора?

4. Каковы основные причины, по которым некоторые из российских ученых относят Г.Форда к административной школе управления?

5. Имеются следующие высказывания Г.Форда в его книге «Моя жизнь, мои достижения»: «…Даже самые тщательные исследования ни разу не обнаружили деформирующего или изнуряющего действия на тело или дух – кто не любит однообразной работы, тот не обязан оставаться при нейю …Слепой или калека, если его поставить на подходящее место, может сделать то же и получить ту же плату, что и вполне здоровый человек. Мы не делаем для калек предпочтения, но мы показали, что они могут заработать себе полное вознаграждение…». Можно ли эти высказывания характеризовать как понимание значимости человеческого фактора в производстве?

Ситуация 4 Эксперимент на предприятии «Вольво»*

Эксперимент на «Вольво», пожалуй, не менее знаменит, чем Хоторнские эксперименты. «Вольво» - самое крупное в Швеции автомобильное предприятие: кроме 28 заводов на территории страны, оно имеет еще 20 заводов за ее пределами. Одно из них – завод в Кальмаре – известно своими начинаниями в области внедрения новых форм организации труда.

В 50-е – 60-е гг. компания «Вольво» применяла только индивидуальные , узкоспециальные формы труда, когда рабочие отвечали за одну или несколько функций. Длительное время такой способ позволял не только увеличивать выпуск продукции, но и осуществлять централизованное планирование. Однако вскоре выяснилось, что жесткая привязанность работника к сборочной линии и очень короткий рабочий цикл прохождения деталей резко повышали утомляемость и неудовлетворенность трудом. Вместе с тем возникали серьезные трудности с обеспечением производства, возросли текучесть кадров и прогулы, обнаружились трудности в привлечении новых рабочих мест

В 1972 г. Было принято решение о строительстве завода с современной технологией и нетрадиционной системой организации труда. Уже в 1974 г. Завод выпустил первую продукцию. Цель создания нового предприятия в Кальмаре: без снижения темпов производства перейти к бригадной работе, которая позволила бы рабочим свободно общаться друг с другом, варьировать ритм труда, почувствовать ответственность за качество конечного продукта. Завод намеренно построили в районе с достаточно невысоким уровнем безработицы.

Предприятие в Кальмаре – сборочный автомобильный завод, рамы и корпуса для работы которого поставлялись из других мест. Оно состояло из 30 различных участков (цехов) по 15-20 человек в каждом. Общая численность персонала – 640 человек. Внешний вид заводского здания – необычен: четыре шестиугольника с четырьмя внешними и двумя обращенными внутрь сторонами. Корпус автомобиля собирался на вытянутом вдоль внешних стен второго этажа ленточном транспорте, имевшем форму петли, а двигатели – точно также на первом этаже. Обе конвейерных линии образуют пространство общей площадью в 40 тыс.кв.м . Менеджеры намеревались организовать микрозаводы внутри одного предприятия. Изготовлением продукции занимались 25 сборочных бригад, каждая из которых имела самостоятельный вход в помещение, комнату отдыха и необходимые удобства. Рабочие собирали крупные узлы, что увеличивало продолжительность трудового цикла и разнообразило содержание работы.

Основным технологическим новшеством являлся сборочный транспортер – достаточно широкий и удобный, чтобы человек мог работать стоя, легко манипулируя телом и инструментом. Собираемый автомобиль переворачивался на 90о, что позволяло рабочему производить операции на его донной части. Отдельные секции транспортера снабжены автономным двигателем, в результате чего можно было гибко менять направление и скорость конвейера. За движением транспортера и регулированием порядка сборки следило специальное компьютерное устройство.

Если по традиционном методе работник затрачивал на выполнение одной-двух операций 5 минут, то при новом рабочий цикл увеличился до 20-30 минут, однако каждый рабочий выполнял все операции, предписанные его бригаде. Примерно до 2/3 всей продукции производилось поточно-бригадным методом.

Второе новшество можно назвать сборкой методом «доков»: транспортер останавливался в каком-либо одном месте для выполнения всего комплекса операций. Этим процессом охватывалась 1/3 всех занятых.

При бригадной работе сохранилось прежнее деление на трудные и менее приятные операции, с одной стороны, более легкие и приятные – с другой. Согласно обследованию 1975 г., большинство рабочих предпочитали чередовать операции по методу ротации. Обмен деятельности рабочие осуществляли самостоятельно, полагаясь на неформальные нормы предпочтения и оценке видов труда по степени их тяжести. Хотя бригады различались по численности (от 15 до 20 человек) и по возрастному составу, лучшими считались бригады с широким возрастным диапазоном. Возглавлял бригаду добровольно выбираемый инструктор. Он считался неформальным лидером, но признавался администратором в качестве официального руководителя. В его задачи входило обучение новичков, контроль за качеством продукции, участие в переговорах с менеджерами.

По новой системе взаимоотношений в бригаде приобрели ярко выраженный  личностный характер, стали более доверительными. От администрации теперь не скрывались случаи снижения выработки и ошибки;  75% информации сообщалось бригаде в устной форме. Социологический опрос обнаружил высокую удовлетворенность трудом, усиление солидарности и автономии. Внутри бригады рабочие охотно меняли операции, но возражали, если это приводило к переходу (даже если на короткое время) в другую бригаду. Когда такое случалось, возникали конфликты. Для их решения создавались особые группы, члены которых должны подменять любого рабочего из этой бригады, если тот отсутствовал по болезни или иным причинам. Высокая квалификация позволяла рабочим из этой группы выполнять самые разные операции, а численность группы рассчитывалась по среднему проценту случаев абсентизма (отсутствия на работе) по заводу.

Эффективность нового конвейера оставалась такой же, что Ии эффективность старого, но сократилась численность супервайзеров, поскольку ряд их функций взяла на себя бригада. Поточная линия позволила снизить затраты при переходе на новый вид продукции. На 5%, по сравнению с другими заводами «Вольво», снизился уровень прогулов, до 16% (против 21% на других предприятиях) сократилась текучесть кадров, улучшились условия труда.

Относительно скромные достижения эксперимента в Кальмаре объясняются объективными условиями. Завод строился в высоко индустриализированном районе, жители которого имели широкий выбор места работы (независимо от уровня безработицы). Чтобы привлечь рабочую силу, понадобилось улучшить условия труда и его организацию. Завод возводился в тот момент, когда уровень образования в стране значительно возрос, изменились требования людей к своей работе. Видимо, этим и объясняется тот факт, что современная организация труда не дала ощутимого повышения производительности.

Вопросы для обсуждения ситуации

1. Как вы думаете, к какой школе – классической или школе человеческих отношений – следует отнести эксперимент в «Вольво»

2. Попытайтесь провести параллели между хоторнскими экспериментами и данной ситуацией (шведским нововведением). Есть ли между ними что-либо общее, и если есть, то в чем оно заключается?

3. Повлияли ли объективные факторы – обстановка в стране и регионе на результаты американского и шведского экспериментов? Отразилась ли безработица на результатах экспериментов?

4. Чем различались цели нововведений в Хоторне и Кальмаре?

5. Какие факторы доминировали в шведском эксперименте – технология и организация производства или неформальные нормы в малой группе?

6. Каким образом удалось решить проблему рестрикционизма в данном эксперименте? Чем такое решение отличается от подхода Ф.У.Тейлора?

7. Почему в Кальмаре возникли межличностные конфликты и как они устранялись?

8. Известно, что шведы перевели на эксперимент весь завод. Предположим, что они поступили бы также, как Э.Мэйо, т.е., ограничили эксперимент одной группой или цехом. Закончился бы успешно эксперимент «Вольво»? Ответ  аргументируйте.

* Источник: Практикум по теории управления: Учеб.пособие / Под ред. В.Н.Парахиной, Л.И.Улицкого. – М.: Финансы и статистика, 2003. – 272 с. :ил. с.46-57
МОДУЛЬ 2. ТЕОРИЯ ОРГАНИЗАЦИИ
ПР 4. Понятие организации, ее сущность и признаки.

Цели занятия:

1. Систематизация знаний студентов об организации как объекте управления

2. Уяснение значимости организационных элементов и характеристик, их взаимосвязи и влиянии на процесс управления

3. Уяснение места и содержания процесса управления в организации

4. Формирование навыков и умений студентов по анализу и формированию организационных элементов и характеристик и умения работать в малых группах.

Содержание занятия:

1. Обсуждение контрольных и дискуссионных вопросов по теме практического занятия

2. Выполнение практикующих упражнений

3. Анализ ситуаций

4. Домашнее  задание

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Что такое организация? Назовите и охарактеризуйте ее ключевые признаки.

2. Опишите (устно) организацию как объект управления. Определите с этой целью параметры описания и раскройте их содержание.

3. Назовите и охарактеризуйте организационные элементы и характеристики. Покажите их взаимосвязь..

4. Какие черты из нижеприведенного списка, по Вашему мнению, должны обязательно содержаться в формулировке миссии организации:

А. Отраслевая принадлежность

Б. Получение прибыли

В. Предназначение организации

Г. Роль для общества

Д. Ассортимент выпускаемой продукции (оказываемых услуг)

Е. Принципы работы персонала

5. Выделите из приведенных ниже факторов и условий развития организации те, которые относятся к ее внутренней среде и составляют содержание ее главных элементов (ресурсов, структуры, культуры)

А. Привлечение и удержание квалифицированных специалистов

Б. Увеличение доли капитала на рынке

В. Внедрение новых информационных технологий в управление компанией

Г. Привлечение долгосрочных стратегических инвестиций

Д. Создание сплоченной управленческой команды

Ж. Активное участие как представителя делового сообщества в политической жизни России

З. Повышение качества обслуживания клиентов

И. Контроль и экономия на затратах

К. Развитие корпоративной культуры

Л. Создание эффективной структуры для обмена информацией внутри компании

6. Изобразите схематично место процесса управления в организации. Дайте необходимые комментарии

7. Покажите (на конкретных примерах) влияние организационных элементов и характеристик на процесс управления организацией

8. Назовите и дайте характеристику базовых моделей организации. Обоснуйте, в чем состоит их значение.

Практикующие упражнения 

Упражнение 1: Выберите одно из определений организации, которое наиболее полно отражает ваше представление о ней.
1) Организация – это социальная система для достижения специфических целей посредством коллективных действий

2) Организация – это общность, ориентированная на достижение довольно специфических целей и проявляющая себя как социальная структура с высокой степенью формализации

3) Организация – это группа людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общих целей

Упражнение 2:  Ответьте на вопрос: является ли организацией туристическая группа, которая едет на две недели для отдыха за рубеж?

Упражнение 3: Сформулируйте миссию организаций, указанных в таблице 1.

	Наименование организации
	Миссия организации

	1) Машиностроительный завод, расположенный в г.Великий Новгород

2) Грузовое автотранспортное предприятие, осуществляющее перевозку строительных грузов в г.Великий Новгород

3) Дом отдыха на берегу озера Валдай
	


Упражнение 4*. Анализ работы ряда сервисных организаций, относящихся к третичному сектору экономики Российской Федерации, показал следующие изменения в их приоритетных целях.

	1999 год

1. Создание сплоченной управленческой команды

2. Повышение качества обслуживания клиентов

3. Привлечение  и удержание квалифицированных специалистов

4. Внедрение новых информационных технологий в управление компанией

5. Увеличение доли компании на рынке
	
	2005 год

1. Повышение качества обслуживания клиентов

2. Внедрение новых информационных технологий в управление компанией

3. Развитие корпоративной культуры и эффективной системы обмена информацией внутри компании

4. Увеличение доли компании на рынке

5. Создание сплоченной управленческой команды


Проведите анализ основных причин изменений, принимая во внимание, что на деятельность компаний по оказанию услуг существенно воздействуют факторы и переменные внешней среды

* Источник: Управление организацией. Практикум /  Под ред. А.Г.Поршнева. – М.: ИНФРА-М, 2003. – 373 с. – (Серия «Высшее образование») Глава 1.2 Организация как объект управления, с.17-18

Ситуации для анализа

Ситуация 1 «Форд» вчера, сегодня и завтра**

Г.Форд был великим руководителем, представляющим собой архетип авторитарного предпринимателя прошлого. В начале XX в. на фирме «Форд Мотор» только один человек принимал решения с любыми последствиями. Общие же принципы Форда были сум​мированы в одной фразе: «Любой покупатель может получить автомобиль любого цвета, какого пожелает, пока автомобиль ос​тается черным». Форд сделал свою модель «Ти» настолько деше​вой, что ее мог купить практически любой работающий человек.

Примерно за 12 лет Г. Форд превратил крошечную компанию в гигантскую отрасль, изменившую американское общество. Бо​лее того, он сделал это, постигнув, как построить автомобиль, продаваемый всего за 290 долл., и платя своим рабочим одну из самых высоких ставок того времени – 5 долл. в неделю. Так мно​го людей купили модель «Ти», что в 1921 г. фирма «Форд Мотор» контролировала 56% рынка легковых автомобилей США и заод​но почти весь мировой рынок.

В то время как фирма «Форд Мотор» сохраняла верность чер​ной модели «Ти» и традиции, согласно которой босс командует, а остальные выполняют, фирма «Дженерал Моторс» ввела в прак​тику частые замены моделей, предлагая потребителю широкий ассортимент стилевых и цветовых оформлений и доступный кре​дит. Доля «Форд Мотор» на рынке резко сократилась, а рейтинг ее руководителей сильно снизился. В 1927 г. фирма была вынуж​дена остановить сборочный конвейер, чтобы переоснастить его под выпуск запоздавшей модели «А». Это позволило фирме «Дженерал Моторс» захватить 43,5% автомобильного рынка, ос​тавив фирме «Форд Мотор» менее 10%.

Несмотря на жестокий урок, Г. Форд так и не смог прозреть. Вместо того чтобы учиться на опыте «Дженерал Моторс», он про​должал действовать по-старинке. В следующие 20 лет фирма «Форд Мотор» едва удерживалась на третьем месте в автомобильной промышленности и почти каждый год теряла деньги. От банкротства ее спасало только обращение к резерву наличных в 1 млрд. долл., который Г. Форд скопил в удачные времена.

«Форд» – вторая в сегодняшнем мире автомобилестроительная компания – в 1994 г. бросила вызов своим конкурентам. Впервые в своей истории компания ставила цель превратиться во всемирную корпорацию, разрушить национальные и региональ​ные барьеры, которые мешают ей продвигаться по пути создания «универсальных» моделей автомобилей, ориентированных на об​щемировой рынок сбыта.

Стремясь повысить эффективность своих громадных инвес​тиционных программ и одновременно расширяя гамму собствен​ной продукции, все пользующиеся мировой известностью авто​мобилестроительные компании сталкиваются с одной и той же сложнейшей проблемой. Им необходимо сократить цикл доведе​ния продукции до рынка и в то же время буквально на ходу «впрыгивать» во вновь возникающие его секторы, будь то много​целевые автомобили, спортивные машины или микролитражки. Они должны сократить свои огромные расходы на закупку мате​риалов и комплектующих, а сделать это можно, если отказаться от региональной замкнутости и обратиться к мировым ресурсам деталей и систем.

Крупные японские фирмы – «Тойота», «Ниссан» и «Хонда» ​– сколько-нибудь значимо вступили на мировые рынки всего 20 лет назад. Благодаря преимуществам современных средств связи у них сложились более рациональные организационные структу​ры. Во многом поэтому во всех регионах мира та или иная япон​ская фирма продает, по существу, один и тот же автомобиль. На​пример, модель «Королла» компании «Тойота», продаваемая в Северной Америке, мало отличается от той, что продается в Ев​ропе или в самой Японии. Если учитывать основные характерис​тики, то машина разрабатывалась и конструировалась только один раз, хотя сборка ее осуществляется на четырех континентах.

Напротив, дочерние компании американских гигантов – «Форд Европа» и «Дженерал Моторс Европа» – создавались как полностью независимые автомобилестроительные фирмы с за​конченным циклом производства. В течение долгих лет большая часть их продукции проектировалась, разрабатывалась и конструировалась с ориентацией только на европейский рынок (иногда предусматривался некоторый экспорт в другие части света) Таким образом, они дублировали, а не дополняли деятель​ность своих материнских компаний в Северной Америке.

В рамках своей революционной перестройки компания «форд» планировала создать подразделение «Форд Аутомотив Оперейшнс», в котором эффективно слились бы европейское и североамериканское направления бизнеса, а также фордовская группа компаний – производителей автомобильных деталей, «форд» реорганизовалась так, что на смену практически незави​симым региональным компаниям должны были прийти несколь​ко глобальных, построенных по видам выпускаемой продукции, направлений – в форме пяти центров автомобилестроительных программ (ЦАП). Четыре из них должны были быть созданы в Северной Америке, один – в Европе.

«Объединив все наши технологические процессы и избавив​шись от дублирования в работе, мы смогли бы оптимально ис​пользовать наши творческие и технические ресурсы», – считал председатель правления компании, ее главный управляющий Алекс Тротман. Он заявил далее, что новый подход компании «Форд» к делу обеспечит потребителей более широкой гаммой автомашин в большинстве секторов рынка и создаст гарантии высокой конкурентоспособности компании как по качеству, так и по стоимости продукции на фоне даже самых сильных сопер​ников во всем мире.

В то же время упрощение процессов конструирования, мате​риально-технического снабжения и других видов деятельности «существенно сократит издержки компании». Согласно этой оценке, потенциальная экономия вследствие реорганизации к концу десятилетия составила бы не менее 2-3 млрд. долл. в год.

Уже более десяти лет компания «нащупывала» путь к расши​рению масштабов своей деятельности на весь мир. Ее высшее ру​ководство давно испытывало буквально танталовы муки в поис​ках «философского камня» – общемирового автомобиля, а также жаждало добиться экономии, связанной с «однократной» разра​боткой изделий для его производства и продажи на различных континентах.

Первая попытка была сделана в конце 70-х гг., когда была предложена общая программа создания модели «Форд Эскорт» в Европе, в Северной Америке. Однако автомашины, сошедшие с конвейеров в начале 80-х гг., не имели между собой ничего общего кроме названия и овальной голубой фордовской эмблемы на Радиаторе. 

За прошедшие несколько лет компания «Форд» существенно приблизилась к своей давней мечте, приступив к реализации 6-миллиардной программы создания общемирового автомобиля «Мондео». Она стала попыткой разработать «универсальную» машину, призванную заменить как «Сьерру» в Европе, так и «Форд Темпо» / «Меркьюри Топаз» – в Северной Америке. Компания рассматривала «всемирный автомобиль» как ключ к будущему.

Хотя эта фордовская система оформлялась в течение нес​кольких лет, она за несколько недель до назначенного срока бы​ла подведена под единую «электронную крышу» – так назвала компания свою новую организацию объединенных конструктор​ских работ, расположенную в Диборне (штат Мичиган). Другие главные центры находились в Дантоне (Англия), Кёльне (Герма​ния), Турине (Италия), Валенсии (Калифорния), Хиросиме (Япония) и Мельбурне (Австралия). Сеть (спутниковая связь, подводные кабели и наземные линии), приобретенная у постав​щиков электронной связи, позволяет в каждой точке этой систе​мы использовать местных экспертов или оборудование на благо компании «Форд» в целом.

Теперь инженеры могут быстро обменяться информацией и решить, подходит ли для данной машины, скажем, определен​ный тип кондиционера. Такое взаимодействие сократит в буду​щем процесс создания новой модели до 24 мес. по сравнению с 35 мес., что «ушли» на создание «Мустанга» 1994 г., хотя и эта цифра значительно ниже средней по отрасли в США – 54 мес.

Замысел компании «Форд», отмечают независимые экспер​ты, состоит в том, чтобы ускорить процесс моделирования при помощи компьютерной сети, не исключая при этом человеческо​го суждения и личного взаимодействия.

Суть программы «Форд 2000» – универсальность и отход от старого принципа производства автомобилей, предназначенных для определенных рынков. Теперь компания «Форд» намерена выпускать модели, которые (возможно, с незначительными из​менениями) будут продаваться и в Старом Свете, и в Новом Све​те, и в Азии. Благодаря этой программе компания «Форд» плани​рует значительно сократить расходы не только на разработку новых автомобилей, но и на их производство. Анализировать ре​зультаты программы «Форд 2000» пока, видимо, рано, но уже оче​видно, что ее приоритет – ориентация на весь мир.

Программа «Форд 2000» позволит компании быстрее реагировать на нужды региональных рынков. Сегодня, если все евро​пейские родители вдруг решат подарить своим детям по «Фиес​те», компания «Форд» ничем не сможет им помочь – мощности не позволяют. В будущем можно будет подключить мощности сразу нескольких заводов за их пределами. Кроме того, фирма бу​дет быстрее реагировать на изменение покупательского вкуса (в чем японцы пока обгоняют   Америку) – время на разработку мо​дели благодаря слаженной работе дизайнерских и технических центров по всему миру будет сокращено. Цель – сократить время рождения новой модели с трех до двух лет, а разработку мотора – с одного года до 3 мес.

Вопросы для обсуждения ситуации:

1. Как бы вы охарактеризовали компанию «Форд» с точки зрения ее взаимодействия с внешним окружением

2. В чем принципиально изменился подход компании «Форд» к взаимодействию с внешней средой в начале 90х годов ХХ века?

3. В чем преемственность подходов по взаимодействию с внешней средой в прошлом (начало ХХ в.) и настоящим (программа «Форд 2000)?

4. Какие параметры внешней среды влияют на компанию «Форд» и какие являются решающими для поведения компании в прошлом и настоящем?

Ситуация 2 Концерн «Энергия»***

Успешный вариант конверсии и вхождения в рынок крупного предприятия продемонстрировал воронежский концерн «Энергия». За шесть лет он удвоил выпуск продукции, утроил объемы научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ, в 4 раза и более увеличил производство товаров народного потребления. Концерну удалось сохранить темпы жилищного и социального строительства, своими силами им был построен кирпичный завод. Все это было осуществлено при неизменной численности работающих.

В концерне «Энергия» задумывались над неизбежностью конверсии раньше других. Не пользуясь льготами, положенными «чистым» оборонщикам, коллектив концерна был вынужден постоянно решать проблему выживания. Годы ушли на разработку и реализацию комплексной программы, за основу которой были взяты известные направления мировой экономической науки – «теория успеха» и «управление на спаде».

Первым серьезным шагом в реорганизации концерна стало формирование научно-производственных комплексов (НПК). Для промышленности России создание НПК на базе конструкторских отделов и производственных цехов – не новинка. Однако в концерне «Энергия» довели эту идею до логического завершения, объединив научные, производственные и экономические интересы. НПК занялись маркетингом: изучением спроса;  разработкой, производством и сбытом продукции. В концерне образовано 20 НПК. На них легла основная тяжесть перехода с военной продукции на мирную, и они справились с этой задачей.

В 1989 г. концерн выступил инициатором создания и учредителем коммерческого банка «Энергия». Открытие банка решило проблему финансовой самостоятельности подразделений концерна.

Работники концерна стали получать зарплату через свой банк, а это позволило внедрить систему самокредитования. Ведь далеко не все работники берут зарплату со своих счетов полностью, и невостребованные суммы можно пустить в оборот. Поэтому резко (в 5 раз) сократился удельный вес кредитов Госбанка РФ.

Концерн «Энергия» отказался от традиционной вертикальной (линейно-функциональной) системы управления производством.  Сейчас в нем более 100 экономически и юридически самостоятельных предприятий. Различна численность их работников, разнообразны формы собственности. В целом «Энергия» - это акционерное общество закрытого типа. Более 80% работников стали совладельцами, выкупив акции.

Идеология, принятая в концерне «Энергия», такова: коллектив – это семья. Она гарантирует всем ее работникам постоянную работу, но не постоянное место работы, которое может меняться в зависимости от экономической целесообразности.

Вопросы для обсуждения ситуации

Какая цель была у концерна до экономических преобразований?

Как изменились цели в ходе преобразований?

Как изменились остальные внутренние переменные под влиянием цели?

Какие социальные ценности характеризуют руководителей концерна «Энергия»? Можно ли это назвать частью организационной культуры концерна?

ПР 5 ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ СТРУКТУРЫ

Цели занятия:

1. Систематизация знаний студентов и приобретение ими умений по теме «Структура управления организацией»

2. Развитие навыков работы в малых группах и презентации

Содержание занятия:

1. Обсуждение контрольных и дискуссионных вопросов по теме практического занятия

2. Анализ и обсуждение ситуации.

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Дайте определение понятия: «структура управления организацией». Назовите элементы и характеристики организационной структуры, ее составляющие.

2. Определите и охарактеризуйте принципы и этапы формирования и изменения организационной структуры.

3. Как осуществлялась эволюция структур управления? Назовите два основных подхода к формированию структуры управления организацией. Чем они отличаются?

4. Назовите, представьте схематично и охарактеризуйте виды структур управления организацией. Сформулируйте условия эффективного использования для каждого вида структур управления. Определите тенденции структурных изменений.

5. Назовите и охарактеризуйте известные вам классификации механизмов координации в организации. Раскройте содержание отдельных механизмов координации.

6. Как следует осуществлять оценку эффективности структур управления организацией? Какие точки зрения по данному вопросу известны вам? Раскройте их содержание.

7. Компания «Вымпелком», известная своей маркой «Билайн», провела структурную перестройку, необходимость которой была вызвана ее быстрым ростом. В составе компании были сформированы четыре бизнес-подразделения, каждое из которых несет ответственность за один из сегментов рынка: индивидуальные клиенты Москвы и ближнего Подмосковья; корпоративные клиенты; клиенты дальнего Подмосковья и других регионов и потребители «сопутствующих» услуг «Вымпелкома» - Интернета и других способов передачи данных.

Во второй эшелон новой структуры вошли так называемые центры компетенции – отделы, которые выполняют вспомогательные функции для бизнес-подразделений, например, дирекция по информационной поддержке, маркетинговая дирекция, абонентская служба. Специалисты каждого центра готовы выполнить необходимую работу по заказу любого из бизнес подразделений. Причем между двумя линиями – бизнес-подразделениями и центрами компетенции – установлены новые отношения: за услугу, выполненную коллегами, подразделение-заказчик расплачивается частью своего бюджета.

К какому виду относится созданная в компании организационная структура управления и каковы ее главные преимущества и недостатки?

1. Из приведенных ниже характеристик выберите те, которые отражают  преимущества дивизиональной структуры управления.

· Глубокое знание специфики продуктов, рынков и регионов.

· Улучшение и рост информационного обмена в организации.

· Минимизация дублирования в аппарате управления.

· Возможность организовать «центры прибыли».

· Усиление межфункциональной координации по каждому про​дукту, рынку и внутри регионов.

· Рост возможностей получения выгод за счет более быстрой реак​ции на местные запросы и изменения спроса потребителей.

· Сбалансированная ориентация развития.

· Централизованный контроль, обеспечивающий единство в решении задач организации.

· Снижение потребности в генеральных менеджерах общего профиля.

2. Из приведенных ниже характеристик выберите те, которые отражают недостатки матричной структуры управления. Ответственность за общие результаты работыI только на высшем уровне.

· Ответственность за общие результаты работы только на высшем уровне

· Дублирование ресурсов и функций в аппаратах управления, рост управленческих затрат.

· Недостаточная реакция на достижения в области науки и техники.

· Возможный рост конфликтности, который может снизить быст​роту реакции на изменения.

· Ограниченные масштабы предпринимательства и инноваций.

· Возникновение проблем межфункциональной кооперации.

· Усложнение централизованной координации.

· Сложность в распределении ответственности за результаты между уровнями управления.

· Двойственность полномочий и подчинения.

3.   Во главе предприятия стоит генеральный директор, в под​чинении которого находятся три директора разных целевых программ. Каждый директор полностью отвечает за материальные, кадровые и финансовые ресурсы своих программ, а также за сроки, качество и по​лученные результаты. Какому виду структуры управления соответству​ет данная схема?

4.  Прочитайте внимательно предложенный набор целей и вы​делите те, которые, по вашему мнению, преследуют компании, всту​пая в интеграционные образования. Дополните этот перечень целями, не указанными в перечне.

· Снижение производственных издержек в результате роста объе​мов или специализации при горизонтальной интеграции.

· Гарантия поставок и комплектующих изделий при вертикальной интеграции.

· Снижение риска коммерческой деятельности за счет диверсифи​кации.

· Централизация выполнения общих управленческих функций. 

· Сокращение аппарата управления.

· Общие интересы на рынке.

· Использование потенциала и ресурсов партнеров.

· Поглощение слабых компаний.

· Ценовая монополия.

· Рост инвестиций.

· Кооперация в области НИОКР.

· Сокращение численности работающих.

· Обмен ресурсами в рамках общей системы деловых отношений. 

· Другие цели.

12. Определите, к какому виду интеграции относится Объедине​ние предприятий и организаций, включающее в свой состав различные предприятия электpoтeхнической отрасли, связанные между собой тех​нологически, по участию в создании стоимости, а также управляющую компанию и фирмы по управленческому консультированию, оказанию юридических услуг, инжинирингу и сервисному обслуживанию вы​пускаемой продукции

2 Ситуация для анализа. Фирма «Каскад»

Фирма "Каскад" расположена в г. Великий Новгород, где сосредоточены и основные потребители ее изделий на данном этапе ее развития.
​

Основное производство -  детская трикотажная одежда.

Существующая организационная структура:

- во главе фирмы - директор, который отвечает за политику фирмы и сбыт изделий (при этом имеется должность менеджера по маркетингу);
​

- первый заместитель отвечает за основное производство (объем, технология, качество), а также решает вопросы снабжения сырьем. Ему подчинены 2 производственных цеха (в каждом по 2 бригады численностью 8 человек);


- второй заместитель отвечает за доставку изделий в торговые точки, а также за организацию работы 2х собственных торговых палаток (численностью 1 чел.)

Собственного автотранспорта фирма не имеет.

Основное сырье для изготовления продукции поступает из Москвы.

Фирма решила расширить свою хозяйственную деятельность:

- расширить ассортимент выпускаемой продукции - выпускать трикотажные изделия для женщин;

- создать филиалы в Боровичах и Старой Руссе;

- создать собственные торговые точки (собственные) в райцентрах области.

Задание.

· Постройте схему существующей структуры управления организацией.

· К какому типу структур можно отнести существующую организационную структуру?

· Можно ли сохранить эту схему при расширении хозяйственной деятельности? Объясните почему?

· Изобразите схематично три варианта структуры управления фирмой при расширении ее хозяйственной деятельности.

Рассмотрите при этом:

- различные методы распределения обязанностей внутри фирмы (по функциональному принципу, по территориальному принципу, по интересам потребителей)

· Выберите лучший вариант. Объясните, почему вы его выбрали. Каковы преимущества и недостатки выбранного вами типа структуры управления?

· Соблюдены ли вами принципы, сформулированные А.Файолем:

· единство управления

· «подчинения»

· принцип соответствия

· гибкость

· доступность всех уровней организации

· масштаб управления
· Определите, каковы функции главного руководителя фирмы:

· при предшествующей структуре (до расширения хозяйственной деятельности)

· при новой, предложенной вами.

ПР 6. ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ПРОЕКТИРОВАНИЕ
Цели занятия:

1. Систематизация знаний по содержанию и реализации функции планирования

2. Приобретение навыков и умений по анализу внешней и внутренней среды организации, формулировке целей и задач организации и определение перспектив ее развития

3. Развитие навыков работы в малых группах и презентации.

Содержание занятия:

1. Обсуждение контрольных вопросов по теме практического занятия

2. Анализ и обсуждение ситуации

3. Практикующее упражнение

Контрольные вопросы по теме практического занятия

1. Определите сущность планирования. Сформулируйте задачи этой функции..

2. Определите понятие «план». Проведите классификацию видов внутрифирменного планирования..

3. Сравните стратегическое и оперативное планирование. Охарактеризуйте их роль.

4. Сформулируйте принципы внутрифирменного планирования.

5. Назовите и охарактеризуйте этапы процесса планирования.

6. Проанализируйте цели, установленные компанией «Лес​промбанк» на ближайшую перспективу, с точки зрения их классифи​кации по критериям содержания, повторяемости, деловой среды, фун​кциональных подсистем:

6.1. Увеличение уставного капитала и развитие собственной ресурс​ной базы.

6.2. Обеспечение финансовой устойчивости путем повышения прибыльности, диверсификации операций.

6.3. Расширение участия на рынке ценных бумаг. 

6.4. Участие в разработке и финансировании различных инвестиционных проектов.

6.5. Поиск надежных зарубежных партнеров для совместной инвестиционной деятельности.

6.6. Совершенствование организационной структуры управления банком.

6.7. Формирование кадрового состава банка.

6.8. Совершенствование системы управления деятельностью банка. 

6.9. Расширение маркетинговых исследований и проведение всестороннего анализа спроса на рынке банковских услуг.

6.10. Создание сети филиалов и отделений для предоставления разнообразных услуг клиентам банка.

6.11. Улучшение качества обслуживания, обеспечение надежности, эффективности и рентабельности проводимых операций

7. На основании приведенных характеристик целей произведи​те их группировку по критерию деления на постоянные и разовые.


7.1. Разработать новую модель продукции.


7.2. Разработать систему учета и контроля, соответствующую мировым cтaндapтaм.


7.3. Корректировать цены на продукцию в зависимости от затрат и качества.

7.4. Систематически вести учет накладных затрат.

7.5. Разработать проект формирования предпринимательской сети. 

7.6. Планировать работу бизнес-единиц и функциональных служб.

8. Концепция управления по целям (результатам) широко ис​пользуется в практике многих организаций. Поэтому руководители и менеджеры должны иметь четкое представление о дос​тоинствах и недостатках систем, построенных на базе ее положений. Укажите достоинства или недостатки приведенных характеристик уп​равления по целям.

8.1. Ориентация деятельности на конечные результаты.

8.2. Большое количество целей и задач, стоящих перед персоналом управления.

8.3. Приоритетность текущих задач и краткосрочных результатов. 

8.4. Трудоемкость согласования целей и задач между участниками. 

8.5. Полная и своевременная информация о ходе работ.

8.6. Большие объемы и сложность системы отчетности.

8.7. Неустойчивость системы целей и приоритетов при изменении внешних и внутренних условий развития.

8.8. Использование ситуационного подхода к управлению. 

8.9. Система планов по реализации намеченных целей.

 Ситуация для анализа

Автомобильный завод в городе С*

В городе С автомобильный завод выпускает легковые автомобили марки “Нева» с объемом двигателя 2000 см3. одновременно завод выпускает прицепы для легковых автомобилей, которые составляют 10% от общего объема производства.

В связи с тем, что на автомобильном рынке страны появилось большое количество импортных автомобилей аналогичного класса с более высокими потребительскими характеристиками, спрос на автомобиль «Нева» снизился на 50% и продолжает падать. Завод потерял свое монопольное положение на рынке автомобилей. Происходит затоваривание складов готовой продукцией.

Руководство предприятия приняло решение провести исследования с целью выработки стратегии и тактики выхода из создавшегося положения. Была организована служба маркетинга, подчиненная вице-президенту по сбыту и маркетингу.

В результате маркетинговых исследований определены следующие позиции:

1. Для дальнейшего выпуска автомобилей «Нева»  и обеспечения стабильного рынка сбыта необходимо повысить конкурентоспособность продукции и снизить цену на изделие.

Эти задачи могут быть выполнены:

а) снижением себестоимости производства (и, как следствие – снижением цены реализации) за счет применения более дешевых материалов, стандартизации и унификации узлов и деталей;

б) реализацией актуального конкурентного преимущества – понижением расхода топлива в процессе эксплуатации за счет модернизации конструкции двигателя и замены тормозной системы.

По предварительным оценкам, данные мероприятия могут быть осуществлены за 1,5 – 2 года при дополнительных инвестициях в 20 млн.руб.

После проведения этих мероприятий объем загрузки производства при стабильном спросе 50% от общей мощности завода.

2. В последнее время в связи с интенсивным строительством увеличился спрос на внутреннем рынке на грузовые автомобили с объемом двигателя до 2000 см3 и грузоподъемностью1,5 т. Спрос на внешнем рынке на автомобили этого класса также повысился.

Создание грузового автомобиля на базе выпускаемого в настоящее время автомобиля «Искра» может быть осуществлено за 0,5 – 1 год (завод уже имеет опытные образцы) и требует инвестиций в размере 35 млн.рублей.

Предполагаемый объем загрузки производства может составить до 60% общего объема мощностей производства.

3. Спрос на автомобильные прицепы на внутреннем и внешнем рынке в настоящее время не удовлетворен. Для расширения производства прицепов необходимы инвестиции в размере 5 млн.рублей с постепенным введением в строй новых мощностей в течение года с даты окончания инвестирования. Загрузка производственных мощностей планируется в объеме 30% от общего объема производства.

Завод имеет возможность получения кредита в ПСБ г.Санкт-Петербурга в размере 50 млн.рублей сроком на 5 лет с учетной ставкой банковского процента 14% годовых

На основе исходных данных наметьте стратегию выхода завода из создавшейся ситуации. Предполагается  выполнить следующие действия:

1. Проведите ситуационный анализ внешней среды. Определите факторы прямого и косвенного воздействия на организацию.

2. Конкретизируйте формулировку постановки проблемы и сформулируйте ее письменно.

3. Определите, достаточно ли информации для решения поставленной задачи 

4. Проведите анализ внутреннего потенциала завода. Уточните ассортимент выпускаемой и планируемой к производству продукции.

5. Определите цели и задачи завода по организации условий для выпуска новой продукции.

6. Определите стратегии (роста, быстрого роста, сокращения) по каждому виду планируемой к выпуску продукции

* Источник: Менеджмент: практические ситуации, деловые игры, упражнения / Под общ.редакцией О.А.Страховой. – СПб.: Издательство «Питер», 2000. – 144 с.: ил., с.29-32

Практикующее упражнение

Построить дерево целей при следующих условиях:

Машиностроительный завод в г.В.Новгород должен повысить прибыль от реализации продукции на 50%. Для реализации этого необходимо определить цели в следующих важнейших функциональных подсистемах организации:

· маркетинг;

· производство (операции);

· инновации;

· персонал;

· менеджмент;

· финансы.

При формировании целей по функциональным подсистемам следует исходить из этого, что каждая из названных выше подсистем реализует свои цели, логически вытекающие из общей цели организации на данном этапе ее развития.

Количество уровней декомпозиции главной цели – не менее трех.

Построение дерева целей предполагает осуществление последовательной декомпозиции главной цели по следующим правилам:

· общая цель, находящаяся в вершине графа, должна содержать описание конечного результата;

· при развертывании общей цели в иерархическую структуру целей исходят из того, что реализация подцелей каждого последующего уровня является необходимым и достаточным условием достижения цели предыдущего уровня;

· при формулировке целей разных уровней необходимо описывать желаемые результаты, но не способы их получения;

· фундамент дерева целей должны составлять задачи, представляющие собой – формулировку работ, которые могут быть выполнены определенным способом в заранее установленные сроки.

Общий вид дерева целей представлен на рис.1

ПР 7. ЛИЧНОСТЬ В ОРГАНИЗАЦИИ

Цель занятия: закрепить теоретические знания по теме, выработать у студентов навыки самостоятельного решения и анализа конкретных ситуаций изменений в организации.

В ходе практического занятия студент должен приобрести умения:
  - оценивать поведенческие ресурсы управления личностными измененями в организации;

навыки:

 - самостоятельного анализа конкретных практических ситуаций организационных изменений.

Форма организации деятельности студентов: групповая.

Характер работы – проблемно-поисковый.

Время проведения: 180 минут.

Порядок выполнения работы:

· определение темы и цели занятия;

·  резюмирование теоретических положений;

·  решение  конкретных проблемных ситуаций  и тестовых заданий в группах;

· анализ и обсуждение в группе решений конкретных проблемных ситуаций;

· подведение  итогов.

Кейс «ПЕТЕР ГИФФЕН»
«Prince International» является крупной многонациональной ком​панией по производству потребительских товаров. Она осуществляет операции в 40 странах. В Канаде эта компания производит все виды своей продукции на нескольких заводах, наиболее крупный и ста​рейший из которых находится в Китченере.

Крупномасштабные складские операции очень важны для под​держания эффективной работы завода в этом городе. Как только про​дукция сходит с производственной и упаковочной линий в северной части завода; она перевозится на конвейер через главную дорогу в южную часть, где расположены склады. Эта операция безостановоч​но осуществляется в две смены. Если здесь происходит срыв, то вся система дает сбой и сделанная продукция не может сойти с произ​водственной линии.

Петер Гиффен уже 7 лет работает на складе в южной части завода. Ему 28 лет, он не женат. В его обязанности входит погрузка произве​денной продукции на конвейер и складывание ее в штабеля с помо​щью ручной тележки или автопогрузчика.

Петер живет с матерью и отцом, но дома он бывает редко. Всем известно, что он любит хорошо проводить время. На общение с дру​гими у него уходит много времени и сил, причем Петер сам нередко жалуется на то, что после подобного общения он бывает разбитым. Кроме того, ему приходится тратить очень много денег на развлече​ния. Такие расходы в принципе возможны потому, что родителям денег он почти не дает (его отец все еще работает и получает непло​хую зарплату).

Петер подрабатывает еще и на стороне: летом — судьей мужских команд по софтболу, а зимой — женских баскетбольных команд. Кроме того, он сам активно занимается спортом: хоккей зимой и боулинг летом. Ему очень нравится бывать среди людей (он получает удоволь​ствие от общения с ними не в меньшей степени, чем от занятий спортом как таковым).

На работе Петер известен своими спорадическими (т.е. от случая к случаю) прогулами, которые длятся уже несколько лет. Нередко они превращаются просто в загулы. Последние 3 года это выглядело следующим образом: 1994 г. — 5 случаев (всего 12 дней); 1995 г. — 7 случаев (всего 9 дней) и 1996 г. — 8 случаев (всего 10 дней).

Кроме того, Петер часто опаздывает на работу, объясняя это различными причинами. В ряде случаев его опоздания приводили к тому, что рабочие операции на складе завода были прерваны.

Его менеджер Джой Легран не считает, что активная жизнь вне работы — основная причина его прогулов и опозданий, хотя она и не совсем в этом уверена. Джой не может понять, почему он так поздно возвращается домой и почему жалуется на это каждый раз, когда появляется на работе на следующий день. Интересно, что когда не​сколько раз Петер прогулял после игры в хоккей, он каждый раз пытался объяснить это тем, что игра вызывает старые боли в спине. Из его личного дела Джой действительно узнала о том, что 2 года назад Петер обращался к заводскому врачу по поводу болей в спине, причем произошло это после занятий спортом. Однако записи докто​ра, сделанные после обследования, свидетельствовали о том, что Петер не освобожден от работы.

За последние 3 года работы на заводе Петера Джой Легран — уже четвертый по счету менеджер, занимающийся складской бригадой. Все предыдущие менеджеры сделали в личном деле Петера записи о его поведении. Помимо этого, они проводили с ним соответствую​щие беседы. Каждый раз Петер соглашался с тем, что ему следует исправиться, ссылаясь в то же самое время на плохое самочувствие и болезни как на причины такого поведения. Было замечено, что после каждой такой воспитательной беседы его поведение на работе значи​тельно улучшалось. Между периодами прогулов Петер в принципе был хорошим работником (не прекрасным, а просто хорошим: к нему не было никаких претензий, но и нельзя было ожидать от него ка​ких-либо сверхусилий). 

Просматривая его личное дело, Джой вспомнила трех его преды​дущих менеджеров. Двое из них давали подчиненным полную само​стоятельность в работе с минимальными проверками со своей сторо​ны, а один был действительно «жестким парнем», который держал все и всех под постоянным контролем, наставлял и помогал всем своим работникам, ругая их, когда они делали не то или не так. Од​нако большинству рабочих на заводе он нравился.

В личном деле Петера Джой обнаружила интересный факт. Прогу​лы Петера чаще зафиксированы именно у этого «жесткого» менед​жера и реже у тех двух «либералов», предоставлявших людям самим решать, где, как и когда им работать.

В 8 ч утра 7 октября 1997 г. Петер Гиффен не появился на работе и складская бригада должна была начать работу в неполном составе. Экстраполируя записи в личном деле Петера, Джой Легран опреде​лила, что он впал в новый период загулов. К тому же недавно, в сентябре, он уже прогулял 3 дня. Она задумалась над тем, что же ей следует предпринять, чтобы Петер вышел на работу.

ВОПРОСЫ К СИТУАЦИИ

1. Дайте личностную характеристику Петера Гиффена. Какой тип поведения на работе и вне ее у него сложился?

2. В чем состоит проблема взаимодействия Петера с организацией? Что является источником этой проблемы?

3.  Как пытается Петер Гиффен решать свои проблемы взаимоот​ношения с организацией?

4.  Что вы можете сказать о стиле решения проблем Петера с его начальниками?

5.  Используя положения теории научения, предложите план дей​ствий для Джой Легран.

Практическое проблемное задание № 2

Здесь мы приведем типологические характеристики людей, которые работают в нашем коллективе.

Вероника Матвеевна — старший мастер, 31 год. Это очень под​вижная женщина, которая постоянно куда-то торопится, бежит, по​является то там, то здесь. Когда она беседует с кем-то, постоянно меняет позу, вертит что-то в руках, отвлекается, разговаривает сразу с несколькими людьми. Ее легко заинтересовать всем новым, но она сравнительно быстро остывает. Преобладающее настроение — весе​лое, бодрое. На вопрос: «Как дела?» — отвечает с улыбкой: «Очень хорошо», хотя иногда оказывается, что дела и на работе, и в личной жизни не так уж хороши.

Про свои достижения радостно объявляет всем: «Вот, начальник цеха опять похвалил». Огорчений не скрывает, рассказывает о них, но всегда бодро добавляет: «Это как-то случайно получилось...»; «В этом никто не виноват...»; «Это не так уж и трудно исправить».

Иногда огорчается, даже плачет, но недолго. Быстро успокаивает​ся и снова смеется. Мимика живая. Несмотря на живость и непосед​ливость, ее легко дисциплинировать, она охотно прислушивается к советам, старается их выполнить. В делах, особенно в трудных, про​являет большую энергию и заинтересованность, крайне работоспо​собна.

Легко сходится с новыми людьми. Ее охотно слушают в коллекти​ве, считают хорошим человеком. Быстро привыкает к новым требо​ваниям.

Лев Викторович — бухгалтер, 38 лет. Спокоен, малоразговорчив. Окружающие говорят, что он туповат, но работает Лев Викторович хорошо: никогда не делает ошибок в расчетах.

Обычно не ссорится. Единственная ссора была связана с тем, что однажды, когда он был в отпуске, его стол был вынесен из кабинета и заменен новым. После возвращения из отпуска он в резкой форме потребовал возвратить стол. Требование было удовлетворено, и Лев Викторович успокоился.

Сослуживцы считают, что он очень увлечен работой, так как за​бывает об обеде и не ходит в столовую.Очень привязан к своей семье. Хороший отец. Главный бухгалтер уважает его за аккуратность и добросовестность в работе, но говорит, что Лев Викторович необыкновенно упрям и заставить его выполнить работу, которую он не хочет делать, невоз​можно.

Константин Анатольевич — инженер, 37 лет. Он очень впечатли​телен. Малейшая неприятность выводит его из равновесия, он грус​тит и переживает по каждому пустяку. Очень расстраивается, если кто-то проявит к нему невнимание.

Однажды Константин Анатольевич сильно огорчился, когда не смог сразу найти на столе нужный документ, и потом жаловался на головную боль, хотя документ скоро был найден.

Очень обидчив. Болезненно переживает всякую обиду. Мечтателен. Часто во время работы задумчиво смотрит в окно или на противоположную стену. Не принимает участия в шумных спорах товарищей. Покорно подчиняется всем правилам внутреннего распо​рядка, никогда их не нарушает.

Пассивен в коллективе. Проявляет неверие в свои силы. Его мож​но легко убедить в том, что он ошибся или выбрал неправильный путь. При встрече с трудностями опускает руки и отступает, стараясь больше с ними не сталкиваться.

Если его никто не задевает, не обижает, не проявляет присталь​ного внимания к его работе, то он хорошо работает, выполняя все задания аккуратно и в срок.

Татьяна Алексеевна — менеджер, 40 лет. Это безгранично увлека​ющаяся натура. Часто берет работу не по силам, до крайности под​вижна. Она в любую минуту готова сорваться с места и «лететь» в любом направлении. Ее руки не находят покоя; она быстро и часто поворачивает голову в разные стороны.

Татьяна Алексеевна вспыльчива. Задание понимает сразу, но в работе делает много ошибок из-за торопливости и невнимательности. Она резко переходит от смеха к гневу, и наоборот.

Татьяна Алексеевна очень инициативна. Всех «засыпает» вопроса​ми. Злопамятна. С огромным энтузиазмом берется за все новое, но не может довести дело до конца, так как оно теряет для нее интерес. Очень любит, когда ее хвалят и ставят в пример, на критику сердит​ся и может сорваться, а на тех, кто критикует, затаивает злобу.

ВОПРОСЫ К СИТУАЦИИ

1.  Определите тип личности каждого персонажа по нескольким типологиям. Опишите их психологический портрет.

2. Каковы основные потребности этих людей?

3. Как они удовлетворяют свои потребности? Часто ли кто-нибудь из них испытывает состояние фрустрации и как он выходит из него?

4. Опишите ваш метод управления каждым из них.

Практическое проблемное задание № 3.

Есть в Пскове комбинат, производящий печенье, сухие завтраки и другую продукцию. Акционировавшись, он превратился в АО «Любятово» и в самом начале чековой приватизации был выставлен на чековый аукцион. Основную часть пакета акций купил чековый ин​вестиционный фонд «Альфа-Капитал». Новым владельцам предприя​тие понравилось: было оно недавно построенным, с современным импортным оборудованием.

Однако позже начались проблемы. «Старая» администрация, не посоветовавшись с руководством Фонда, продала на денежном аук​ционе пакет акций своему партнеру — местному предприятию «Псковмаш», намереваясь позже этот пакет у него перекупить. К сожале​нию, денег к тому времени уже не было, и «Псковмаш» продал эти акции западной фирме, проявлявшей большой интерес к комбинату. Впрочем, в этом не было большой беды, но вопрос о руководстве комбината стоял очень остро, так как производство на тот момент было убыточным, процветало воровство на всех уровнях и во всех видах, а после обеда на комбинате уже не с кем было разговари​вать — все пьяные. Именно поэтому работники Фонда начали скупать акции в городе, в основном у коллектива комбината. Они достаточно быстро купили контрольный пакет акций, который позволял решить проблему с руководством.

Итак, к декабрю 1993 г. у «Альфы» было уже 55% акций комбина​та, и Фонд внедрил в руководство своего человека. Им стал 24-лет​ний А. Молинский, работавший до этого в одном из западных банков. Он приехал на комбинат в роли заместителя генерального директора с широчайшими полномочиями.

Первое же появление г-на Молинского на комбинате ранним мо​розным утром принесло ему незабываемые впечатления: он увидел широкое народное гулянье по случаю дня рождения директора. Даль​нейшие наблюдения за коллективом и особенно за руководством ком​бината подтвердили каждодневную готовность к яркому и празднич​ному времяпрепровождению.

Финансово-хозяйственная деятельность АО «Любятово» являла собой достаточно знакомую картину: дебиторская задолженность — 1 млрд. руб., кредит в местном банке для выплаты зарплаты — 500 млн. руб., задолженность поставщикам — около 100 млн. руб. В постоянно меняющихся ценах на сырье администрация не ориен​тировалась, но странным образом предпочитала платить в 1,5 раза больше рыночной цены, объясняя этот «мощный маркетинговый прием» необходимостью поддерживать связи с постоянными постав​щиками.

Хронически не хватало оборотных средств, был непорядок в бух​галтерской документации, а администрация распыляла свои силы, учреждая многочисленные АО и ТОО. Естественно, администрация приводила убедительнейшие доводы, доказывая, что именно такой стиль работы является единственно верным.

Господин Молинский начал свою деятельность на комбинате с аудиторской проверки, что оказалось чрезвычайно удачным ходом: результаты проверки не только прояснили положение дел, но впоследствии помогли успешному решению кадровой проблемы. Дело в том, что были выявлены многочисленные злоупотребления. Продукция комбината была достаточно дефицитной, и распорядиться ею можно было весьма «рационально». Способы хищения оказались впол​не традиционными: это и неучтенная продукция, и покупка сырья по завышенной цене, и продажа готовой продукции по заниженной цене. Последовали оргвыводы. Управленческий персонал был сокра​щен на 10%. «Старые» кадры после ознакомления с результатами про​верки беззвучно увольнялись. Самое интересное то, что на смену им приходили еще более «старые» кадры, в свое время ушедшие с пред​приятия после того, как не поладили с прежним руководством.

В первый квартал заработная плата не поднималась. Именно это ставилось в вину г-ну Молинскому, так как работники привыкли, что заработная плата на их предприятии — одна из самых высоких в городе. Однако благодаря этому был погашен банковский кредит. Новое руководство быстро нашло некоторые неординарные ходы. Удалось, например, заметно снизить себестоимость продукции за счет того, что мука покупалась в количестве, заведомо превышающем потреб​ности производства, но со значительной скидкой, а излишки ее ре​ализовывались в области еще и с прибылью.

К осени 1994 г. дела комбината пошли так хорошо, что появилась возможность рекламировать свою продукцию не только в печати, но даже на телевидении. Некоторый эффект рекламная кампания дала, но явно недостаточный: у руководства комбината не хватило то ли настойчивости, то ли денег на продолжительную рекламную кампа​нию.

Главное изменение, как считает г-н Молинский, произошло в психологии людей. Привыкнув к виду непьющего руководителя, ко​торый не мечется, учреждая другие АО и ТОО, и не ворует, обнов​ленный коллектив тоже разумно ограничил свои потребности. Тем более что зарплата увеличивается, выплачивается регулярно, а в столовой прекрасные  обеды. Кроме того, в городе традиционно плохо с транспортом, а работников комбината на ра​боту и с работы возят на автобусе.

ВОПРОСЫ К СИТУАЦИИ

1.  Какие черты личности г-на Молинского помогли ему наладить работу на предприятии? Какими чертами должен обладать эффек​тивный руководитель?

2.  Как можно охарактеризовать коллектив предприятия до и после прихода нового руководителя? Назовите критерии эффективного кол​лектива.

3.  Какой стиль руководства применил г-н Молинский после свое​го прихода на предприятие? Какой стиль руководства, по вашему мнению, был бы наиболее приемлемым?

4. Какие специальные знания могут помочь г-ну Молинскому ру​ководить предприятием более эффективно?

ПР 8  МОТИВАЦИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Цели занятия:

1. Систематизация знаний и приобретение практических навыков студентами в области мотивации деятельности персонала в организации

2. Развитие навыков работы в малых группах.

Содержание занятия:

1. Тест для контроля знаний студентов по теме практического занятия

2. Обсуждение контрольных и дискуссионных вопросов по теме практического занятия

3. Анализ ситуаций

4. Выполнение практикующего упражнения

5. Домашнее  задание

1  Контрольный тест

Образец контрольного теста прилагается

2  Контрольные и дискуссионные вопросы

1. В чем состоит сущность и значение функции мотивации?

2. Что такое закон результата?

3. Какой смысл заложен в распределении человеческих поребностей по уровням в пирамиде А.Маслоу?

4. Что представляют собой гигиенические (поддерживающие) факторы и мотиваторы или удовлетворители, предложенные Ф.Херцбергом?

5. Какое объяснение мотивации дает теория Адамса?

6. В чем состоит суть модели мотивации, разработанной Л.Портером и Э.Лоулером?

7. Проведите сравнение содержательных теорий мотивации. В чем состоит их практическая значимость?

8. На чем основываются процессуальные теории мотивации? В чем состоит их практическая значимость?

9. Какие приемы позволяют удовлетворить потребности работников в общении, принадлежности?

10. Какие действия менеджеров направлены на удовлетворение потребностей работников в признании, уважении?

11. Какие способы обеспечивают удовлетворение потребности работников в самовыражении?

12. От каких основных факторов зависит эффективность стимулирования?

13. Учителя оценивают свою заработную плату и дополнительные льготы как весьма низкие. Однако, при этом большинство из них продолжает работать. Объясните их поведение, используя двухфакторную теорию Ф.Херцберга.

14. На какого начальника вы бы предпочли работать: на человека с большой потребностью в достижениях, в близких связях или во власти? Почему?

15. Классифицируйте все перечисленные ниже виды и формы стиму​лов по трем группам: денежные материальные, неденежные материальные и нематериальные.

15.1. Заработная плата.

15.2. Объявление благодарности.

15.3. Награждение орденами и медалями за трудовые заслуги.

15.4. Награждение ценными подарками.

15.5. Привлечение сотрудников к управлению.

15.6. Улучшение условий труда.

15.7. Премии.

15.8. Предоставление льгот на оплату жилья и коммунальных услуг. 

15.9. Надбавки.

15.10. Участие в прибыли.

15.11. Награждение грамотой.

15.12. Введение гибкого графика работы.

15.13. Предоставление льготных путевок на отдых и лечение.

15.14. Применение программ обогащения труда.

15.15. Использование ротации кадров как формы мотивации.

15.16. Привлечение персонала к разработке и принятию решений. 

15.17. Добровольное медицинское страхование персонала за счет средств организации.

15.18. Организация льготного питания.

15.19. Предоставление спецодежды.

15.20. Предоставление служебного транспорта.

15.21. Покупка жилья сотрудникам организации.

15.22. Предоставление дополнительного оплачиваемого отпуска. 

15.23. Сокращение продолжительности рабочей недели без уменьше​ния размера оплаты труда.

15.24. Обеспечение гарантии занятости.

15.25. Предоставление отдельного кабинета.

15.26. Эргономика рабочего места, дизайн, удобная и комфортная мебель.

15.27. Оснащение рабочего места современными техническими средствами.

3 Ситуации для анализа

Ситуация 1 «Мотивация работников мясокомбината»*

Когда три года назад Петр Романов стал директором и основным совладельцем приватизированного предприятия «Подмосковный мясокомбинат», оно находилось в хорошем финансовом положении. Комбинат продавал свою продукцию во все близлежащие области и регионы, а объем этих продаж рос на 20% в год. Люди покупали продукцию комбината за ее качество. Однако Романов вскоре заметил, что работники комбината не уделяют достаточного внимания уровню выполнения своей работы. Они делали крупные ошибки: путали, например, упаковку и наклейки для разных образцов продукции; добавляли в исходную продукцию не те добавки; плохо перемешивали состав колбас и сосисок. Были случаи, когда работники неумышленно портили готовую продукцию средствами для чистки рабочих мест. В общем, люди делали в течение восьми часов только то, что им было сказано, а затем шли домой.

Для того чтобы повысить мотивированность и обязательства работников комбината, Романов и другие руководители предприятия решили ввести в управление систему участия работников в принятии решений. для начала они доверили работникам проверку качества продукции. В результате не высшее руководство определяло «вкус» продукции, а сами работники делали это на своих участках. Такое положение дел вскоре побудило последних к производству продукции более высокого качества. Работников стало интересовать, во сколько их продукция обходится предприятию, и что думают покупатели о различных сортах мясных и колбасных изделий.

Одна из бригад даже разработала технологию внедрения на своем участке специальной пластиковой вакуумной упаковки для скоропортящейся продукции. для этого членам бригады пришлось собрать необходимую информацию, сформулировать проблему, установить рабочие контакты с поставщиками и другими работниками Мясокомбината, а также провести обследование универсамов и мясных киосков, чтобы узнать о том, как сделать упаковку лучше. Бригада взяла на себя ответственность за определение качества, а впоследствии и за улучшения в производственном процессе. В итоге все это привело к тому, что среди работников стали появляться жалобы на тех, чей уровень выполнения работы был низким, и чье безразличие мешало улучшению работы. Позже жалобы стали распространяться и на руководящий состав и сопровождались требованиями их переподготовки или увольнения. Было решено, что вместо увольнения они пройдут переподготовку прямо на предприятии с участием всех заинтересованных сторон.

Романов, другие высшие руководители предприятия и представители рабочих разработали новую систему оплаты, названную «разделенное участие в результатах работы мясокомбината». В рамках этой системы фиксированный процент «доналоговой» прибыли делился каждые шесть месяцев между всеми работниками предприятия, Индивидуальное участие в разделенной прибыли основывалось на результатах оценки уровня выполнения работы каждым из участников этого процесса. Сама система оценки была разработана и проводилась в жизнь группой работников мясокомбината, представляет его отдельные подразделения. Так, работники предприятия оценивались по их вкладу в групповую работу; по тому, как они коммуницируют с членами группы; по их отношению к групповой работе как таковой; по дисциплине посещения работы и по соблюдению техники безопасности. 

Кроме того, группы или бригады были ответственны за отбор подготовку и оценку своих работников, а если это было необходимо, то и за увольнение своих коллег по работе. Они также принимали решения по графику работы, требуемому бюджету, измерению качества и обновлению оборудования. Многое, что раньше являлось работой руководителя группы на таком предприятии, теперь стало частью работы каждого члена группы.

Петр Романов считал, что успех его бизнеса определялся следующим:

1. Люди хотят быть значимыми. И если это не реализуется, причина - в руководстве.


2. Люди выполняют работу на том уровне, который соответствует их ожиданиям. Если говорить людям, что вы от них ожидаете, то можно влиять на уровень выполнения ими своей работы и образом мотивировать их. 


3. Сами ожидания работников определяются целями, которые они перед собой ставят, и системой вознаграждения.


4. Любые действия руководства и менеджеров предприятия в значительной мере влияют на формирование у работников ожидания.


5. Любой работник способен научиться выполнению новых многих разнообразных задач в рамках своей работы.

6. Результаты деятельности предприятия показывают, кто я такой и что представляет моя работа. Моя работа заключается в создании условий, при которых наивысший уровень выполнения работы каждым служит как его индивидуальным интересам, так и интересам предприятия в целом.

Вопросы к конкретной ситуации

1) Каким образом и в какой степени мотивационная политика Романова удовлетворяет потребности из иерархии Маслоу?

2) Объясните успех политики использования мотивационной теории ожидания.

3) Желали бы вы работать на Подмосковном мясокомбинате? Обоснуйте свой ответ.

4) Концентрировал ли Романов внимание на факторах «здоровья» или на мотивационных факторах Херцберга в своей про грамме мотивации?

5) Охарактеризуйте существующую на мясокомбинате систему вознаграждения.

6) Возможен ли успех подобной мотивационной про граммы на предприятиях других отраслей, в том числе отраслей нематериального производства?

* Источник: Виханский О.С., Наумов А.И. Практикум по «Mенеджмент» /Под ред. А.И.Наумова. - М.: Экономистъ, 2004. - 288 с.: ил., с.109-111

Основы мотивации

Назовите по пять наиболее важных, по вашему мнению, мотиваторов для следующих лиц:

I. Вас лично:

1. _____________________________________________________________________

2. _____________________________________________________________________

3. _____________________________________________________________________

4. _____________________________________________________________________
5. ___________________________________________________________________________

II. Квалифицированного рабочего:

1. _____________________________________________________________________

2. _____________________________________________________________________

3. _____________________________________________________________________4. _____________________________________________________________________

5. _____________________________________________________________________

III. Неквалифицированного работника (разнорабочий):

1. _____________________________________________________________________

2. _____________________________________________________________________

3. _____________________________________________________________________

4. _____________________________________________________________________

5. _____________________________________________________________________

IV. Специалиста (инженера, врача, юриста):

1. _____________________________________________________________________

2. _____________________________________________________________________

3. _____________________________________________________________________

4. _____________________________________________________________________

5. _____________________________________________________________________

V. Менеджера среднего звена:

1. _____________________________________________________________________

2. _____________________________________________________________________

3. _____________________________________________________________________

4. _____________________________________________________________________

5. _____________________________________________________________________

Пояснения: данное упражнение сначала в течение 10-15 минут проделывается индивидуально каждым студентом. Затем в течение 10-15 минут обсуждается в малых группах для достижения консенсуса. В последующем учебная группа с преподавателем обсуждает и формулирует общую позицию по данному упражнению

**** Источник: Виханский О.С., Наумов А.И. Практикум по курсу «Менеджмент» / Под ред. А.И.Наумова. – М.: Экономистъ, 2004. – 288 с..: ил., с.111-112

Домашнее задание

Заполните таблицу 1, обеспечив логику в объяснении ваших желаний и потребностей:

Таблица 1 Лист желаний

	Что вам хочется получить в жизни
	Какую потребность (потребности) данное желание может удовлетворить
	Какая мотивационная теория лучше объясняет выбранные вами поребности

	Лист А- краткосрочные желания


	
	

	Лист В – долгосрочные желания


	
	


Контрольный тест по мотивации

1. ОЩУЩЕНИЕ НЕДОСТАТКА В ЧЕМ-ЛИБО, ПОВЕДЕНЧЕСКОЕ ПРОЯВЛЕНИЕ ПОТРЕБНОСТИ – ЭТО 

A. Побуждение

B. Мотив

C. Мотивация

D. Потребность

2. КАКОЙ ИЗ ПОДХОДОВ ХАРАКТЕРИЗУЕТСЯ РАССМОТРЕНИЕМ СПОСОБНОСТЕЙ И МОТИВАЦИЕЙ ЛЮДЕЙ К ТРУДУ

A. Структурный

B. Поведенческий

C. Личностный

D. Матричный

3. ПРОЦЕССУАЛЬНЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ ОСНОВАНЫ НА ИДЕНТИФИКАЦИИ:

A. Человеческого поведения, восприятия и познания

B. Эмоций

C. Потребностей

D. Инстинктов

4. ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ ДЕЛИТСЯ НА ДВА ТИПА:

A. Основные и дополнительные

B. Компенсирующие и стимулирующие

C. Внутренние и внешние

D. Оклад и премия

5. ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ ВРУМА, ПОТТЕРА И ЛОУЛЕРА ЯВЛЯЮТСЯ:

A. Процессуальными

B. Организационными

C. Содержательными

D. Системными

6. К СОДЕРЖАТЕЛЬНЫМ ТЕОРИЯМ МОТИВАЦИИ ОТНОСЯТСЯ ТЕОРИИ:

A. Герцберга

B. Маслоу

C. Мак Клеланда

D. Все перечисленные

7. ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ ДЕЛЯТСЯ НА ДВЕ КАТЕГОРИИ

A. Сущностные и формальные

B. Организационные и процессуальные

C. Содержательные и процессуальные

D. Системные и процессуальные

8. КАКИЕ СТИМУЛЫ ОПРЕДЕЛЯЮТ ЦЕЛИ ОРГАНИЗАЦИИ В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ?

A. Самовыражение личности

B. Получение наград, званий

C. Материальное вознаграждение

D. Профессиональный рост

9. ИЕРАРХИЯ ПОТРЕБНОСТЕЙ ПО МАСЛОУ ПРЕДПОЛАГАЕТ ПЕРВООЧЕРЕДНОЙ УДОВЛЕТВОРЕНИЕ ПОТРЕБНОСТЕЙ

A. Личностных

B. Социальной среды

C. Верхних уровней

D. Нижних уровней

10. ВРУМ ВВЕЛ НОВОЕ ПОНЯТИЕ МЕРЫ ЦЕННОСТЕЙ:

A. Дихотомия

B. Вознаграждение

C. Валентность

D. Мотиватор

11. ДИФФЕРЕНЦИАЦИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ ПОТРЕБНОСТЕЙ НА ДВЕ ГРУППЫ: ГИГИЕНИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ И МОТИВАТОРЫ – ЯВЛЯЮТСЯ ОТЛИЧИТЕЛЬНОЙ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ

A. Врума

B. Мак Клеланда

C. Альдерфера

D. Герцберга

12. КАКИЕ ПОТРЕБНОСТИ ПОЗВОЛЯЮТ УДОВЛЕТВОРИТЬ УЧАСТИЕ В ПРИНЯТИИ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ?

A. Потребности наиболее высокого уровня: власти, компетентности, успеха или самовыражения

B. Власти и самовыражения

C. Потребности наиболее низкого уровня

D. Потребности в повышении своего статуса

13. КАКОЕ ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ НАИБОЛЕЕ ЦЕНИТСЯ В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ?

A. Материальное

B. Повышение по службе

C. Моральное

D. Выбранное самим работником

14. В СООТВЕТСТВИИ С ТЕОРИЕЙ МОТИВАЦИИ МАСЛОУ, ОСНОВНЫХ ТИПОВ ПОТРЕБНОСТЕЙ НАСЧИТЫВАЕТСЯ?

A.  8

B.  15

C.  5

D.  10

15. ПО МНЕНИЮ МАК ГРЕГОРА В ЗНАЧИТЕЛЬНОЙ СТЕПЕНИ УСПЕХ МЕНЕДЖЕРА ЗАВИСИТ ОТ

A. Умения заставить человека работать

B. Умения мотивировать людей к эффективной работе

C. Способность предсказывать и контролировать человеческое поведение

D. Возможность наладить контроль за исполнением указаний

16. КАКАЯ ИЗ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ ПОТРЕБНОСТЕЙ ЯВЛЯЕТСЯ ГЛАВНОЙ ПО ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ ДЭВИДА МАК КЛЕЛАНДА?

A. Свобода

B. Успех

C. Деньги

D. Безопасность

17. СОГЛАСНО ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ АЛЬДЕРФЕРА ПОТРЕБНОСТИ ПОДРАЗДЕЛЯЮТСЯ НА

A. Потребности существования, связи или отношения, роста

B. Власти, успеха, причастности

C. Физиологические, безопасности и защищенности

D. Социальные, уважения, самовыражения

18. КТО ЯВЛЯЕТСЯ АВТОРОМ ТЕОРИИ СПРАВЕДЛИВОСТИ (РАВЕННСТВА):

A. Врум

B.Адамс

C. Маслоу

D. Аткинсон

19. КАКИЕ ОСНОВНЫЕ ФАКТОРЫ УЧАВСТВУЮТ В МОДЕЛИ МОТИВАЦИИ ВИКТОРА ВРУМА?

A. Сложность, напряженность работы, уровень вознаграждения

B. Гигиенические факторы, факторы, связанные с характером и существом работы

C. Потребность в уважении к себе, в самоутверждении и в принадлежности к социальной группе

D. Ожидание возможного результата, ожидание возможного вознаграждения от этого результата и ожидание ценности вознаграждения

20. КТО ИЗ АВТОРОВ МОТИВАЦИОННЫХ ТЕОРИЙ ИСХОДИТ ИЗ ТОГО, ЧТО ДВИЖЕНИЕ ПОТРЕБНОСТЕЙ ОСУЩЕСТВЛЯЕТСЯ НЕ ТОЛЬКО ПО ИЕРАРХИИ СНИЗУ ВВЕРХ, НО И В ПРОТИВОПОЛОЖНОМ НАПРАВЛЕНИИ (СВЕРХУ, ВНИЗ):

A. Маслоу, Мак Клеланд

B. Герцберг, Альдерфер

C. Герцберг, Мак Клеланд, Альдерфер

D. Мак Клеланд, Альдерфер

ПР 9. УПРАВЛЕНИЕ ГРУППОЙ И ФОРМИРОВАНИЕ КОМАНДЫ

Цели занятия:

1. Систематизация знаний и приобретение практических навыков студентами в области групповой динамики 
2. Развитие навыков работы в малых группах и навыков презентации

Содержание занятия:

1. Обсуждение контрольных и дискуссионных вопросов по теме практического занятия

2. Анализ ситуаций.

3. Выполнение практикующих упражнений:

4. Домашнее  задание: моя лучшая группа

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Что понимается под термином «малая группа»? Приведите определения. Назовите характеристики группы.

2. Почему люди объединяются в группы? Назовите причины и прокомментируйте их.

3. Какое влияние может оказывать группа на своих членов?

4. В чем состоят различия между формальными и неформальными группами?

5. Назовите и охарактеризуйте типы формальных и неформальных групп.

6. В чем состоят (могут состоять) потенциальные выгоды и отрицательное воздействие неформальных групп на деятельности формальной организации? Что должно предпринимать руководство (менеджмент) организации, чтобы справиться с потенциальными проблемами и использовать потенциальные выгоды неформальных групп?

7. Какие факторы влияют на эффективность малых формальных групп?

8. В чем состоят различия между группой и командой? Дайте сравнительные характеристики группы и эффективной команды.

9. В каких случаях необходимо работать командой? Назовите и охарактеризуйте ситуационные факторы, определяющие целесообразность формирования команды.

10. Определите признаки, характеризующие эффективную команду.

11. Опишите процесс формирования команды. Какие этапы построения команды можно выделить при этом?

12. Какие качества надо иметь членам команды? Какие качества не подойдут для командной работы? 

13. Назовите и дайте характеристику современным приемам формирования команд. 

Ситуации для анализа  

Ситуация 1 «Новичок»*

Сергей учится на первом курсе университета. Летом он под​рабатывал на обувной фабрике в родном городе. Его определили в бригаду, которая занималась погрузкой готовой продукции и разгрузкой привозимых на фабрику материалов.

После нескольких недель работы Сергей заметил, что бригада выполняет маленький объем работ. Однако много времени у ра​бочих уходит на разговоры и пере куры. Иногда оказывалось, что Сергей один разгружал грузовик, а другие члены бригады занимались своими делами, а иногда даже прятались. Сергей решил по​говорить со своими сослуживцами, но они дали понять «нович​ку», что если ему что-то не нравится, то он может уйти, а если он пожалуется начальству, то пожалеет об этом. После этого разгово​ра Сергей неформально был исключен из жизни бригады: он не проводил перерывы с остальными работниками; по пятницам его не приглашали пить пиво. Сергей подошел к старшему члену бригады и сказал: «Вы что, ребята? Я просто стараюсь делать свою работу, за которую хорошо платят. Поэтому я не слоняюсь без дела. И честно говоря, я рад тому, что не такой, как вы». Рабо​чий ответил ему: «Сынок, если бы ты побыл здесь с мое, ты был бы таким же».

Вопросы для обсуждения ситуации

· Проанализируйте возможные причины формирования такой рабочей бригады. Какие типы группы существуют в данном случае?

· Охарактеризуйте руководителя, какова его роль в деятельности группы?

· Каковы основные неформальные роли членов бригады и Сергея? Каков был статус Сергея в группе? Почему?

· Охарактеризуйте нормы поведения, сформировавшиеся в бригаде. Почему Сергей не был принят в группу? Согласны ли вы с высказыванием старшего рабочего? Поясните ваш ответ.

· Как можно изменить сложившуюся ситуацию и отношение бригады к работе? Обоснуйте предложенные вами варианты.

Ситуация 2 Большой эксперимент с «Сатурном»*

Производство автомобиля «Сатурн» является наиболее эф​фективным экспериментом по внедрению самоуправляемых команд в США. Компания «General Motors» учредила автономное подразделение «Сатурн» для создания нового автомобиля. При этом ставились следующие задачи:


1) сконструировать машину, которая была бы конкурентоспо​собна как на внутреннем, так и на внешнем рынке;


2) вовлечь работников в ее разработку и предоставить им пол​номочия для принятия решения.

Команда (8-15 человек) брала на себя ответственность за подбор членов, график производства, качество, работу с персона​лом, составление и исполнение бюджета, техническое обслуживание оборудования, работу с поставщиками и потребителями, структуру команды, обучение персонала. Перед началом выпуска автомобиля был проведен тренинг для участников проекта, который включал вопросы: межличностного общения, разрешения конфликтов, сущности проекта, назначения самоуправляемых команд.  

Особенностью проекта «Сатурн» были форма оплаты труда работников и участие рядовых рабочих в процессе принятия ре​шений.

Сущность новой системы оплаты труда была связана с планом 5%-ного риска и вознаграждения. Это означало, что работ​ники будут получать только 95% зарплаты, а остальные 5% они начнут получать, когда каждый работник добьется определенной производительности и качества.

Процесс создания самоуправляемых команд потребовал из​менений в традиционной организационной структуре. Основу новой структуры составляли самоуправляемые команды, в каж​дой из которых избирался лидер (координатор). Все образован​ные команды объединялись в три подразделения (трансмиссия, кузов и ходовая часть). Во главе каждого подразделения находились советники, которые образовывали комитет производствен​ных соратников. В состав этого комитета входили также предста​вители профсоюза и менеджмента. Во главе структуры корпора​ции стояла организация, занятая долгосрочным планированием и разработкой политики корпорации.  

С тех пор как были представлены первые автомобили «Сатурн», компания значительно увеличила производственную мощность, чтобы удовлетворить спрос на свою продукцию, Не​

смотря на то, что данный проект был успешным, существуют до сих пор организационные проблемы. Во-первых, вновь нанимае​мые рабочие недостаточно преданы философии самоуправления команд. Во-вторых, в погоне за производительностью рабочее время увеличилось до 50 часов в неделю, поэтому люди работают в состоянии стресса. В-третьих, растет недоверие к профсоюзу из-за его тесной связи с руководством автономного подразделения «Сатурна». B-четвертых, растет число недовольных тем, что членов про союза назначают на ключевые посты в сфере производства, которые раньше занимали члены самоуправляемых команд. В-пятых, в связи с большими затратами на обучение тре​нинги были сокращены с 700 до 175 час.


Однако, несмотря на недостатки, эксперимент по созданию подразделения «Сатурн» В целом удался, при этом прошла про​верку сама идея самоуправляемых команд.

Вопросы для обсуждения ситуации

В чем состоит отличие самоуправляемых команд от традици​онных формальных и неформальных групп?


Как повлияло создание самоуправляемых команд на тради​ционную структуру менеджмента?

Если бы вы были менеджером «Сатурна», чтобы вы пореко​мендовали для устранения недостатков данного проекта? Как вы выполняли бы эти рекомендации?

* Источник ситуаций 1-2: Практикум по теории управления: Учебное пособие/ Под ред.В.Н.Парахиной, Л.И.Ушвицкого. – М.: Финансы и статистика, 2003. – 272 с.: ил., страницы соответственно: 215-216; 216-218

Упражнение 1. Роли в малой учебной группе.****

Определите свои роли, которые вы преимущественно выполняете в ходе работы в малых учебных группах на практических занятиях по «Основам менеджмента».

Процедура выполнения:

→ Шаг 1 Студенты индивидуально в течение 10 - 15 минут заполняют прилагаемую анкету (форма 1) и подсчитывают баллы по каждой группе ролей путем суммирования отмеченных по каждой позиции баллов (от 1 до 5). Предварительно находят соответствующее слово для сегмента с вопросом. Группа ролей, набравшая большее количество баллов, будет на первом месте, а остальные распределяются соответственно.

→Шаг 2 В малых учебных группах в течение 15 - 20 минут студенты обсуждают полученные


индивидуальные результаты, пытаясь найти им объяснение.

→ Шаг 3 Представители малых учебных групп на практическом занятии докладывают результаты обсуждений в группе. Затем происходит общее обсуждение.

Форма 1. Ваша роль в малой группе

	Поведение
	Никогда 
	Редко 
	
	Часто 
	Всегда 

	Ориентированное на решение задачи

1. Проявляю инициативу в деле

2. Ускоряю использование фактов

3. Разъясняю проблемы

4. Делаю оценку

5. Обобщаю идеи

6. Поддерживаю работу в группе

7. Контролирую работу в группе

8. Прошу дать больше информации
	1


	
	
	
	

	Ориентированное на установление отношений
9. Поддерживаю и воодушевляю других

10. Пытаюсь снять напряжение

11. Умиротворяю членов группы

12. Помогаю найти компромисс

13. Призываю других к участию
	
	
	
	
	

	Ориентированное на свои интересы

14. Проявляю жесткость

15. Ищу признания

16. Избегаю участия

17. Доминирую в группе

18. Придираюсь к мелочам
	
	
	
	
	


Примечание. В пустом квадрате надо написать слово, дополняющее указанный ряд ситуаций

**** Источник: Виханский О.С., Наумов А.И. Практикум по курсу «Менеджмент» /Под ред. А.И.Наумова. - М.: Экономистъ, 2004. - 288 с.: ил, c.168-169

ПР 10. ЛИДЕРСТВО В СИСТЕМЕ МЕНЕДЖМЕНТА

Цели занятия:

1. Систематизация знаний студентов по проблемам лидерства и приобретение ими практических навыков в этой области.

2. Развитие навыков работы в малых группах и навыков презентации

Содержание занятия:

1. Обсуждение контрольных и дискуссионных вопросов по теме практического занятия

2. Анализ ситуаций

3. Выполнение практикующего упражнения

4. Домашнее  задание

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Соотнесите понятий «управление» и «лидерство», «лидерство» и «власть», «лидерство» и «руководство». Назовите и охарактеризуйте подходы к определению лидерства

2. Проведите различие между лидером и менеджером.  Обоснуйте необходимость современным менеджерам навыков лидера

3. Проблема лидерства в современном менеджменте – как может быть сформулирована? «Когнитарная карта» лидерства – составляющие и значимость?

4. Назовите и охарактеризуйте основные подходы к изучению лидерства

5. Представители, содержание и практическая значимость подхода с позиций личных качеств?

6. Что такое стиль управления и каковы его основные составляющие?

7. Назовите и охарактеризуйте основные элементы, формирующие стиль управления руководителя.

8. Сравните авторитарный, демократический и либеральный  стили руководства. Покажите на примере, почему  демократический, ориентированный на человека стиль руководства не всегда являются эффективным.

9. Почему один и тот же стиль подходит не всем подразделениям организации? Приведите примеры.

10. Будьте готовы раскрыть содержание, сравнить между собой и показать практическую значимость исследований ученых Университета штата Огайо, ученых Мичиганского университета, «Систем управления 1, 2, 3 и 4» Р.Ликерта, модели управленческой сетки Блейка и Моутона, концепции «вознаграждения и наказания» и заменителей лидерства (С.Керр и Дж.Джермейер).

11. В чем состоит содержание и практическая значимость ситуационных теорий лидерства? В чем их сходство и различие с поведенческими теориями?

12. Сравните концепции ситуационного лидерства: континуум лидерского поведения Танненбаума и Бланшарда; модель «путь – цель» Хауза – Митчелла; Модель Стинсона – Джонсона; ситуационная модель принятия решения Врума-Йеттона-Яго.

13. В чем состоит содержание и значение новых подходов к изучению лидерства (концепция атрибутивного лидерства, концепция преобразующего лидерства или лидерство для изменений)?

14. Учитывая происходящее в обществе перемены в культуре и технологии, какой стиль руководства, по вашему мнению, будет наиболее эффективным в ХХI веке?

15. Возможно ли использование партисипативного стиля управления в отечественных организациях в современных условиях? Обоснуйте свою точку зрения.

Ситуации для анализа

Ситуация 1 Тымковская игрушка *

Зинаида Терентьева припарковала свою «Газель» около гостиницы «Измайловская» И вздохнула с облегчением после долгой дороги. Грузовой пикап был заполнен образцами глиняных игрушек, изго​товленных на ее фабрике. Она рассчитывала получить в этот раз много заказов на свою продукцию, так как вскоре должен был состо​яться праздник Масленицы и проводов русской зимы И ожидался наплыв иностранных гостей. В ожидании менеджера магазина суве​ниров Зинаида вдруг вспомнила, с каким трудом ей досталось то, что они с мужем сегодня имеют.

Производство глиняных лепных расписных фигурок людей и животных, иногда в виде свистулек, являл ось уже на протяжении нескольких столетий одним из русских народных художественных промыслов, которым были заняты главным образом женщины. Этот промысел издавна существовал в заречной слободе Тымково близ города Вятка. Свистульки - конь, всадник, птица - восходят к древним магическим ритуальным изображениям и связаны с при​родными календарными праздниками. Позднее фигурки, потеряв свое магическое значение, стали детской, а затем декоративной иг​рушкой, производство которой превратилось в художественный промысел. В советское время сначала этим занималась артель «Гли​няная игрушка», а затем с 1948 г. - Государственная художественная мастерская. Сегодня этот бизнес принадлежал Зинаиде и ее мужу Ивану.

Зинаида и ее муж сколотили свой небольшой капитал в течение последних нескольких лет на челночных операциях на «великом пути из варяг в греки». Иван был уроженцем Вятки, но свое отрочество и юность провел в северной столице, испытывая судьбу в поисках счастья. Он так и не окончил ни один из вузов, где он пытался найти решение своих проблем. Не прижился он и на рабочих местах в самых разных организациях. Работы он не боялся, да и здоровье позволяло. С «открытием» В стране рынка он немедленно бросился в рискован​ный «челночный» бизнес, где и встретил свою будущую спутницу жизни. Зинаида выросла в Ростове-на-Дону и окончила там экономи​ческий факультет государственного университета. Мечтала попасть в столицу на работу, но обстоятельства свели ее с Иваном, и они решили открыть свой семейный бизнес, благо что цены на привати​зационных аукционах были тогда еще доступны и немногие рисковали вкладывать свои скудные сбережения в реальное производство, пусть даже на уровне художественных промыслов.

Первое, что они обнаружили, это была низкая производитель​ность труда на приобретенной ими фабрике (ниже, чем они ожида​ли). Они наняли вновь прибывших в регион работников, чтобы из​менить ситуацию на предприятии. К тому же Иван создал и ввел в действие новую систему поштучной оплаты труда работников. Он долго и тщательно разъяснял работникам значение системы и старал​ся через ее обсуждение снять все возникающие у подчиненных вопро​сы. ПОСКОЛЬКУ многие из вновь прибывших работников ранее никог​да не делали глиняных игрушек, то они практически не задавали никаких вопросов. Единственное что они хотели, так это получать заработную плату в зависимости от проработанного времени. Не​смотря на то что Терентьевы были уверены, что поштучная' оплата позволит поднять производительность труда, им пришлось согла​ситься на повременную оплату работы. Так как навыков ручной работы для изготовления глиняных игрушек требовалось от каждого работника в одинаковой мере, то и оплата производилась по одной и той же норме.

Вскоре Терентьевы обнаружили, что у их подчиненных отноше​ние к работе меняется. Однажды они были неприятно удивлены, когда никто из подчиненных не вышел на работу. Как им объяснили, это был «день урожая» и почти все жители этого региона проводили его по традиции на своих приусадебных участках в преддверии на​ступления плохой погоды с холодом и дождями.

Иван Терентьев хорошо знал потенциал рынка декоративных изделий и продукции художественных промыслов Севера России. Поэтому месяц назад он провел совещание с рядом своих работников по поводу перехода к изготовлению новой продукции. Так как про​дажа «тымковских игрушек» носила преимущественно сезонно-ту​ристический характер - особенно широкой она была в периоды Рождества, масленицы и летних отпусков, - Иван подумал, что ра​ботники в другое время могли бы делать еще какую-нибудь продук​цию, например декоративную посуду и украшения для кухонь в стиле«а ля рюс». Это помогло бы фирме повысить и производительность, и общую прибыльность. Работники выслушали его предложение и сказали, что они умеют делать только игрушки. Иван решил не на​стаивать на своей идее до тех пор, пока он сам и его жена смогут узнать, почему работники не пошли на сотрудничество с ними. Вмес​те с тем Терентьевы знали, что конкуренция с другими производителями вынудит их работников приобрести новые навыки и умения для производства другой продукции.

Несколько ссор среди работников уже имели место в их кол​лективе. Обычно они возникали между старожилами данной мест​ности и людьми, попавшими туда из других мест в результате деградации и распада прежде великой империи. Ссоры не были се​рьезными и длительными, но они способствовали развитию напряженной обстановки в коллективе. Всю предыдущую неделю Зинаида была на фабрике, когда Роза Бахметьева жаловалась на Дарью Конюхову и Надежду Первухину за то, что они смеялись над ней.

Когда Иван Терентьев спросил Розу, что они ей говорили, она ска​зала, что не знает, так как они говорили на каком-то местном «слен​ге», который ей не был известен. В это время Иван вел переговоры с сетью торговых магазинов «Русский сувенир» и у него не было времени вплотную заняться ситуацией с Розой. Его жена не имела определенного мнения о том, как надо было поступить в подобном случае, так как сама была родом с юга России и еще не успела познать тонкости местного диалекта. Эти мелкие ссоры между работниками могли бы стать причиной того, что усилия Терентьевых по развитию групповой работы в их небольшом коллективе ни к чему бы не привели. Поэтому Зинаида совмещала пре6ывание в столице, где она останавливалась у своей родственницы, с посещением семинара, организуемого Академией экономики для мелких предпринимателей. На занятиях преподаватели уделяли много внимания формированию хороших отношений на работе между членами организации. Некоторое время спустя, они вместе с мужем начала при менять на практике ряд концепций, понятых и усвоенных ею в ходе занятий семинара. Так, она начала создавать из числа работников «команды», состоящие из представителей каждой стадии производственного процесса. После разъяснения рабочим сущности групповой работы Иван попросил «команды» обсудить направления возможного сотрудничества и кооперации друг с другом в целях увеличения производительности в работе и дать знать ему или его заместителю Ане Прохоровой о достигнутых успехах в течение недели. Прошла неделя, и все «команды» доложили, что им не удалось выработать каких-либо идей о том, как лучше коопериро​ваться в работе. Пытаясь более детально узнать, что же они все-таки обсуждали в «командах», Иван обнаружил, что они даже и не встре​чались, а следовательно, не обсуждали поставленную им проблему, Тогда Терентьевы решили назначить в каждой «команде» ответственного, или лидера. Выделив им теперь месяц времени, они попросили «команды» встретиться в неформальной обстановке и доложить о своих достижениях. В конце месяца работники пришли к Терентьевым в контору с тем же результатом: ни в одной из «команд» пробле​мы сотрудничества не обсуждались. Тогда Терентьевы решили временно отказаться от этой затеи. Они решили еще раз подумать о том, как добиться встречной поддержки и получить помощь своих подчи​ненных в том, чтобы для всех них дело было более успешным.

Вопросы к конкретной ситуации

1. С какими проблемами встретились Терентьевы в реализации лидерского подхода в управлении своим коллективом?

2. Если бы Терентьевы решили выбрать модель ситуационного лидерства, то какой из лидерских стилей помог бы им в наибольшей степени выполнить то, что они хотели?

3. Если бы Терентьевы наняли вас в качестве консультанта по проблемам управления, то что бы вы посоветовали им в отношении выбора стиля руководства? Почему именно такой совет вы бы им дали? Обоснуйте свои рекомендации.

* Источник: Виханский О.С., Наумов А.И. Практикум по курсу «Менеджмент» /Под ред. А.И.Наумова. - М.: Экономистъ, 2004. - 288 с.: ил с.185-188

ПР 11 ВЛАСТЬ И ПАРТНЕРСТВО В ОРГАНИЗАЦИИ
Цели занятия:

1. Систематизация знаний и приобретение практических навыков студентами по теме «Власть и влияние» руководителя

2. Развитие навыков работы в малых группах и навыков презентации

Содержание занятия:

Тест для контроля знаний студентов по теме практического занятия

Обсуждение контрольных и дискуссионных вопросов по теме практического занятия

Анализ ситуаций

Выполнение практикующего упражнения

Домашнее  задание

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Что такое власть? В чем состоит основной постулат власти? Как соотносятся между собой власть и влияние?

2. Назовите и охарактеризуйте основы и источники власти

3. Какие формы власти выделяют Френч и Рейвен? Дайте им характеристику. Какие еще формы власти можно назвать?

4. В чем, по вашему мнению, заключаются этические аспекты власти?

5. Что такое харизма, и как ею пользуются руководители?

6. Что такое разумная вера, и как она чаще всего используется в организациях?

7. Почему сегодня сравнительно мало организаций, где считают, что страх является эффективным средством влияния?

8. В чем причина возрастания сегодня информационной власти? Обоснуйте свой ответ примерами из практики.

9. В чем заключается концепция баланса власти между руководителями и подчиненными?

10. Какие другие формы воздействия руководителей на подчиненных (кроме непосредственного применения власти) вы можете назвать? Охарактеризуйте их сильные и слабые стороны.

11. Назовите и сравните возможные стратегии вляиния руководителя на подчиненных («возмездие», «взаимодействие», «обоснование»)

12. Роль партнерства в современном менеджменте?

Ситуации для анализа

Ситуация 1. Центр власти в «Автострахе»*

Сергей Николаев возглавил столичную фирму по страхова​нию «Автострах» еще задолго до известных октябрьских событий

1993 г. Предчувствуя близкое банкротство фирмы, его бывший партнер заблаговременно покинул страну, прихватив с собой из кассы практически всю наличность. Сергей не без успеха потра​тил все это время на создание в фирме новой организационной культуры, основанной на консенсусном принятии решений и жестких правилах работы. Однако вскоре он обнаружил, что од​но из культивируемых им жестких правил стало серьезным Пре​пятствием на пути увеличения объемов продаж страховых поли​сов фирмы владельцам автомобилей. Сергей как глава фирмы мог использовать свое положение и изменить это правило, но вместо этого он решил «пустить дело на самотек. В результате проведения изменения таким образом это заняло бы более двух лет, а если бы Сергей сделал это с позиции своей власти, то пона​добилось бы лишь распоряжение, которое могло уместиться на одном листе бумаги.

Карьера Сергея началась еще до «перестройки», когда после окончания финансового института он пришел работать в одно из отделений тогдашнего Госстраха агентом по возобновлению стра​ховки у имевших ее ранее автолюбителей. В 1985 г. он перешел на работу в Интурист, где за четыре года продвинулся до должности начальника управления страхования. Себя как руководителя он считал «толкачом», продвигающим свои идеи иногда очень жест​ким образом.

Первое время на должности президента фирмы «Автострах» Сергей занимался «затыканием дыр на тонущем корабле», не об​ращая почти никакого внимания на создание продуктивной культуры работы. Он вел себя точно в соответствии с учебниками прошлых лет и в своей работе полностью полагался на занимае​мую им должность. Он пытался влиять на других через «данную ему богом власть» и методом «кнута и пряника». Он нанимал нужных ему людей и увольнял ненужных, пытался «сколотить»на фирме свою команду.


Сергей считал свой «путаный» стиль работы смесью «управ​ления по целям» и «принятия решений через консенсус». Он верил, что руководитель единолично не должен определять полити​кy фирмы. Вместо этого он должен создать в компании такую ор​ганизационную культуру и руководствоваться таким стилем, при которых власть «делится» С подчиненными и взаимное доверие становится залогом хорошей работы. К этой философии управле​ния его привели знания, полученные в рамках международного управленческого семинара, организованного известной страхо​вой британской компанией «Ллойд» для руководителей страхо​вых организаций России. Семинар прояснил для Сергея те воп​росы в работе иностранных страховых фирм, с которыми он не​вольно сталкивался по своей прошлой работе в Интуристе.

Многие коллеги по фирме считали Сергея политиканом. К этому их склоняло то, что он как бы подстраивал культуру фир​мы под себя, под свой стиль руководства. При этом он мог совме​щать и сочетать принятие групповых решений с личным контро​лем за самим процессом принятия решений. Задолго до того, как он собирался передать решение в группу, Сергей встречался с сотрудниками фирмы на их рабочих местах, внимательно слушал их, пытаясь узнать, что члены группы думают и чувствуют. Он да​вал советы, подбадривал и говорил им о том, что сам думает.

Сергей проводил с подчиненными специальные занятия по стимулированию, целью которых было побудить их к более ак​тивным действиям. Занятия проходили следующим образом. Каждый руководитель раздавал участникам копии с его (ее) пред​ложениями по бюджету и целям фирмы на предстоящий период. Затем руководители групп поодиночке как бы «защищали» свои предложения перед всеми участниками занятия, которые обру​шивались на выступающего с градом замечаний, вопросов и контрпредложений. Поэтому руководители групп не могли рас​считывать на автоматическое утверждение своих предложений. Ожидалось, что они должны «продать» свои предложения дру​гим. Такие занятия проводились регулярно в предплановый пе​риод и длились иногда более недели. По их завершении каждый руководитель группы брал на себя обязательства по утвержденно​му годовому плану.

Сергей был очень тверд в том, что те руководители групп, ко​торые не справились с годовым заданием, не должны получать вознаграждение. Если в ходе стимулирующих занятий руководи​тель группы пытался протащить заниженный план, Сергей не​медленно давал ему (ей) знать, что такое не пройдет. Он хотел,

чтобы все в фирме выполняли работу на высоком уровне и зас​тавлял своих подчиненных устанавливать реалистичные и вместе с тем напряженные цели. По его мнению, именно результаты ра​боты определяют успех фирмы. До тех пор пока его подчиненные добиваются результатов, ему было все равно, если «блеск на бо​тинках наводился кирпичом».

Используемый Сергеем стиль управления превращал его под​чиненных в последовательных сторонников сокращения себесто​имости услуг и установления реалистичных целей, а также в рев​нивых исполнителей своей работы. Сергей проявлял настойчи​вость, показывал, как надо делать работу, искусно принуждал и мотивировал свою «команду». Он учился слушать и делиться от​ветственностью. От всего этого весь процесс казался путаным и неясным. Однако Сергей был терпелив и способен ждать, когда люди сами увидят «свет в туннеле».

Когда он ощущал необходимость проведения значительных изменений, он предпочитал ждать, пока вся его «команда» про​никнется таким же состоянием, а не решать проблему «росчер​ком пера», выпустив очередное распоряжение. Сергей был горд за себя, что смог создать такой тип корпоративной культуры, при котором руководство фирмы ожидает получить обязательства от подчиненных, а подчиненные ожидают быть вовлеченными в де​ла фирмы.

Вопросы для обсуждения ситуации

Какой уровень зависимости служил основой «научения» по​ведению членов «команды» Сергея? Что является сутью этого уровня зависимости? Объясните свой выбор и подтвердите его фактами.

На чем строился авторитет Сергея как первого руководителя в фирме? Дайте обоснование и фактологическое подтверждение вашего мнения.

Какие личностные источники власти позволили Сергею соз​дать корпоративную культуру в фирме? Дайте детальный анализ этой трансформации.

Почему вы думаете, что руководители групп, публично «за​щищая» свои предложения по бюджетам и целям, могли бы счи​тать это при определенных обстоятельствах подрывом своей власти?

*Источник: Виханский О.С., Наумов А.И. Практикум по курсу «Менеджмент» /Под ред. А.И.Наумова. - М.: Экономистъ, 2004. - 288 с.: ил, с.178-180

Ситуация 2. Использование власти в компьютерной отрасли**

Уильям Х. Гейтс, возможно, являлся одним из самых влиятельных людей в отрасли, производящей персональные компьютepы. В 1980 г. в его компанию «Майкрософт» обратилась корпорация «IBM» относительно разработки операционной системы для ее нового персонального компьютера. Благодаря усилиям совсем недавно нанятого программиста «Майкрософт» смог предложить «IBM» теперь всем известную про грамму «MS DОС», которая используется во всех персональных компьютерах «IBM» и совместимых с ним компьютерах. Впоследствии компания «Майкрософт» стала буквально незаменима в отрасли компьюте​ров. Компания поставляла математическое обеспечение для компьютеров производства «IBM» и «Арр1е».

Стратегия установления новых стандартов, что в дальнейшем гарантирует долю на многих рынках, сделала «Майкрософт» крупнейшей компанией по разработке математического обеспе​чения в США, а Гейтса - миллиардером. Согласно журналу «Уолл стрит Джорнел» эта стратегия основывалась исключитель​но на силе воли господина У. Х. Гейтса, а также его умении убеж​дать, уговаривать, а иногда и припугивать своих самых крупных клиентов.

Легенду о тактике «сильной руки», применяемой У. Х. Гейт​сом, знают все. В 1985 г., когда Джон Скалли из «Арр1е» разраба​тывал язык «Мак Бейсик» для своего персонального компьютера«Макинтош», У. Х. Гейтс при грозил остановить действие куплен​ной «Арр1е» лицензии на использование программ, которые«Майкрософт» разработал для «Арр1е-11», если Д. Скалли не зак​роет проект «Мак Бейсик». Учитывая, что дела с линией «Макин​тоша» тогда обстояли плохо, а необходимые для оплаты многих счетов средства поступали только с линий «Арр1е-ll», Скалли ничего не оставалось, как согласиться.

Многие клиенты и конкуренты уважают У. Х. Гейтса и восхи​щaютcя им. Гейтсу известны планы дальнейшего развития про​дукции большинства ведущих производителей компьютеров. Другие считают Гейтса надменным и слишком амбициозным. Они утверждают, что его осведомленность о деловых планах та​кого большого числа компаний дает ему незаслуженное преиму​щество и создает потенциальный конфликт интересов. Третьи ждут не дождутся, когда «IBM» решит, что она стала слишком уязвимой для Гейтса и «Майкрософт» и прекратит свои отноше​ния с ними.

Вопросы для обсуждения ситуации
Влиятелен ли Уильям Гейтс? Обладал ли он властью?

Какой тип власти он использовал?

Использовал ли Уильям Гейтс для своего влияния такие методы, Как убеждение или вовлечение работников в принятие решений?

**Источник: Основы менеджмента =  Management: Перевод с английского / Мескон, Майкл Х.,  Альберт  Майкл., Хедоури, Франклин, Акад.нар.хоз-ва при Правит.Рос.Фед; высш.шк.межд.бизнеса  - М: Дело, 2004 - 799 с : ил. – (Зарубеж.экономический учеб.) – с.537-538

Практикующее упражнение

Различия и тактика должностной власти. ***
Постановка задачи: Исследовать основы власти по различным должностям

Процедура

Шаг 1 (10 минут). Индивидуально проранжируйте должности с точки зрения всей власти, которую они должны иметь в своих организациях. Поставьте «1»2 перед той должностью, которая, по вашему мнению, является наиболее властной в указанной организации и «15» - перед должностью, которая наименее  властная в данной организации. Не забудьте поставить от «2» до «14» во всех остальных случаях.

___Медсестра в больнице

___Ректор в крупном университете

___Генеральный директор в небольшой фирме

___Техник по медприборам в кардиологическом центре

___Специалист отдела кадров в металлургической компании

___Профессор в университете

___Оператор ПЭВМ в известной фирме

___Бухгалтер в поликлинике

___Региональный менеджер по продажам в крупной фирме

___Исследователь в компании высоких технологий

___Милиционер (полицейский) на посту

___Морской прапорщик на авианосце

___Надомный ремесленник

___Секретарь генерального директора в известной нефтегазовой компании

___Депутат Совета Федерации

Шаг II (15 – 20 мин.). Решить, которая из перечисленных выше должностей должна иметь наиболее «сильные»:право на власть; власть вознаграждения;

Напишите до 50 слов объяснения; почему вы выбрали каждую из должностей как наиболее подходящую для каждых из трех категорий

Шаг III (10 – 15 минут) Отберите наименее «властные» должности из своего проранжированного списка и подготовьте краткий перечень источников власти и влияния через политику в организации), которые могли быть использованы для усиления власти в данной должности

Шаг IV (15 – 20 мин.). Индивидуальные результаты обсуждаются в малых группах

Шаг V (15  мин.). Под руководством преподавателя проводится общее обсуждение в аудитории

*** Источник Источник: Виханский О.С., Наумов А.И. Практикум по курсу «Менеджмент» /Под ред. А.И.Наумова. - М.: Экономистъ, 2004. - 288 с.: ил, с.181-182

Домашнее задание

Власть в классе

Проанализировав свое участие в занятиях, постарайтесь в соответствующих терминах описать, какие основы и источники власти используются преподавателем и студентом в аудитории. Заполните прилагаемую таблицу 1
	Основы власти
	Источник власти
	Примеры из практики занятий

	
	
	Преподаватель



	
	
	Студент 




КОНТРОЛЬНЫЙ ТЕСТ
1. Средством влияния власти, основанной на принуждении, является:

        А. Положительное подкрепление

        В. Страх

        С. Харизма

        Д. Традиции

2. Побудить исполнителя к активному сотрудничеству возможно двумя способами:

        А. Угрозой увольнения и снижения заработной платы

        В. Моральным и материальным поощрением

        С. Убеждением и участием

        Д. Администрированием и приказом

3. Средством влияния эталонной власти является:

        А. Харизма 

        В. Страх

        С. Разумная вера

        Д. Традиции 

4. Сочетание различных комбинаций двух подходов к управлению (руководство с заботой о людях и упором на процесс производства) образует:

        А. Таблицу стихий

        В. Матрицу стилей руководства

        С. Схему стилей руководства

        Д. Картину стилей

5. В чем отличие влияния путем убеждения от влияния власти примера или эксперта?

        А. Они абсолютно одинаковы

        В. Убеждение приемлемо в любом коллективе, а власть примера и эксперта – в высокопрофессиональном

        С. Для власти примера или эксперта необходимо, чтобы влияющий обладал большей властью в организации, чем объект влияния

         Д. Тем, что исполнитель полностью уверен в том, что он делает и почему он это делает

6. Пример влияния через разумную веру – это отношение:

        А. Рабочего с мастером

        В. Пациента с лечащим врачом

        С. Подсудимого и судьи

        Д. Крестьянина и помещика

7. В чем преимущество влияния на исполнителя путем убеждения для функционирования организации

        А. В удовлетворении потребности исполнителя в уважении его личности («ты меня уважаешь?!»)

        В. В возможности исключить ошибки при исполнении

        С. В том, что выполнение задания не требует дополнительных усилий и контроля

        Д. В возможности использовать работников средней квалификации

8. Средством влияния законной власти является:

        А. Харизма 

        В. Традиции 

        С. Страх

        Д. Разумная вера

9. Для каких из перечисленных организаций наиболее важна власть, основанная на традиции

        А. Для динамично развивающихся коллективов

        В. Для неформальных организаций

        С. Для формальных организаций

        Д. Для творческих коллективов

10. Какой вид власти будет наиболее приемлем в исследовательской группе из высококвалифицированных специалистов?

        А. Через страх

        В. Экспертизы

        С. Харизмы

        Д. Традиции 

11. Исключите характеристику, не относящуюся к власти харизмы:

        А. Обмен энергией

        В. Независимый характер

        С. Лидер партии

        Д. Манера держаться

12. Для получения власти над человеком необходимо обладать:

        А. Контролем над его жизнью

        В. Контролем над его возможностями самовыражения

        С. Контролем над его достатком

        Д. Контролем над активными потребностями человека

13. Каким образом влияние через страх можно использовать в отношении квалифицированных работников?

        А. Угрозой понижения в должности

        В. Запугивая снижением зарплаты

        С. Запугивая возможностью ущемления самолюбия

        Д. Угрозой увольнения

14. Согласно исследованиям Френча и рэйвена, основных форм власти насчитывается:

        А. 12

        В. 5

        С. 8

        Д. 10

15. Средством влияния экспертной власти является

        А. Традиции 

        В. Страх

        С. Разумная вера

        Д. Харизма 

16. Средством влияния власти, основанной на вознаграждении, является

        А. Положительное подкрепление 

        В. Традиции 

        С. Разумная вера

        Д. Харизма 

ПР 12. КОММУНИКАЦИИ В МЕНЕДЖМЕНТЕ
Цели занятия:

1. Систематизация знаний и приобретение практических навыков и умений студентами в области коммуникаций при управлении организацией

2. Развитие навыков работы в малых группах и навыков презентации.

Содержание занятия:

1. Тест для контроля знаний студентов по теме практического занятия

2. Тест «Умеете ли Вы слушать?»

3. Обсуждение контрольных и дискуссионных вопросов по теме практического занятия

4. Анализ ситуаций

5. Домашнее  задание

Тесты

Образец контрольного теста прилагается

Тест «Умеете ли вы слушать»*

Правила выполнения теста: если вы разделяете утверждение, отвечайте на вопрос «да», если не разделяете – «нет». Старайтесь отвечать как можно правдивее (вспомните свое поведение на последней встрече или собрании.)
1. Я часто пытаюсь слушать речь нескольких человек одновременно

2. Я люблю, когда мне сообщают только факты, а потом дают возможность разобраться в них самостоятельно

3. Иногда я притворяюсь, что уделяю кому-то внимание

4. Я считаю, что у меня хорошие способности к невербальному общению

5. Обычно я знаю, что хочет сказать мой собеседник, еще до того, как он это произнесет

6. Обычно я заканчиваю неинтересный мне разговор тем, что перестаю обращать внимание на собеседника

7. Я часто киваю головой, хмурю брови и делаю тому подобные вещи, чтобы собеседник понял, как я воспринимаю его слова

8. Обычно я отвечаю сразу же после того, как собеседник заканчивает говорить

9. Я оцениваю то, что сказал собеседник, пока он это говорит

10. Пока другой человек говорит, я обычно размышляю над ответом

11. Стиль общения другого человека часто мешает мне прислушаться к его словам

12. Я обычно прошу людей уточнить высказываемую мысль

13. Я стараюсь понять точку зрения другого человека, если он пытается понять мою.

14. Часто я слышу то, что ожидаю услышать, а не то, что говорят на самом деле

15. Если я соглашаюсь с кем-то, собеседник обычно чувствует, чтор я осознаю его точку зрения

В соответствии с теорией коммуникаций правильные ответы таковы: «НЕТ» на утверждения 1, 2, 3, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 14; «ДА» на утверждения 4, 12, 13, 15. если вы дали неправильные ответы на один-два вопроса, то ваше умение слушать действительно сильно развито. Если вы дали неправильные ответы на три-четыре утверждения, значит, в вашем умении слушать собеседников или знании о том, как слушать, есть пробелы. Если неверных ответов пять и более, вы, скорее всего, сами недовольны тем, как вы слушаете других людей. Вполне возможно, что такого же мнения о вас придерживаются друзья и коллеги по работе. Поработайте над собой!

* Источник: Дафт Р.Л. Менеджмент. – СПб.: Изд-во «Питер», 2000 – 832 с.: ил., с.555-556

Ситуация 2. «Компания БЕТТА»***

Компания « БЕТТА», находящаяся в Москве и занимающаяся выпуском офисной мебели, имеет 17 сбытовых центров, находящихся как в Москве, так и в Подмосковье.

Офисная мебель, выпускаемая конкурентоспособностью и имеет сбыт. Сбытовые центры компании функционируют практически без вмешательства главной конторы, что означает, что 17 отделений фирмы идут по 17 различным направлениям. За последние два года произошло резкое падение объема продаж офисной мебели (более 50%).


Проанализировав ситуацию, Руководство компании пришло к выводу, что основные проблемы лежат в сфере продвижения и сбыта товаров.


Первоочередным шагом явилось назначение нового Вице-президента по сбыту и маркетингу.

После длительного анализа работы компании Вице-президент определил, что между сбытовыми центрами, торговыми агентами и головной конторой нет эффективного обмена информацией, поэтому совместная работа по определению текущих и перспективных целей очень затруднена, отсутствует обмен идеями между торговыми агентами.

Увеличение объема продаж новый Вице-президент попытался обеспечить при помощи изменения подхода к обмену информацией в рамках компании и организации системы коммуникации
 как между отдельными людьми, так и в организации в целом.

После проведения ряда мероприятий выручка от продаж мебели резко возросла (на 40%).


Это явилось следствием вновь созданной в организации эффективной коммуникационной сети.

Вам предлагается стать Вице-президентом по сбыту и маркетингу и разработать коммуникационною сеть организации и ее филиалов, а также мероприятия по мотивации торговых агентов и сбытовых центров с целью повышения сбыта продукции.

Для решения ситуации вам помогут ответы на следующие вопросы:

1. Какие преграды существовали в компании « БЕТТА» на пути информационного обмена до смены Вице-президента по сбыту и маркетингу?

2. Какие формы информационного обмена Вы бы выбрали для совершенствования системы коммуникации в организации:

· Ежемесячные совещания по сбыту продукции, продолжительностью в один рабочий день с отдельным посещением всех сотрудников головной конторы, руководителей сбытовых центров и торговых агентов. Совещания проводятся поочередно в каждом из сбытовых центров.

· Еженедельные доклады сбытовых центров и торговых агентов (в виде служебных записок) головной конторе о проделанной работе и рассылка головной конторой информации в сбытовые центры и торговым агентам о новой продукции и мероприятиях по продвижению товара;

· Ежедневные телефонные оперативные совещания, на которых обсуждаются возникшие проблемы, пути их преодоления, передается информация о новой продукции и т.д.

3. Как может сказаться на обмене информацией стандартизированная форма сообщения для следующих видов информационного обмена:

· Проведение совещаний;

· Еженедельные доклады;

· Рассылка информации;

· Оперативные совещания по телефону.

4. Какая форма обратной связи существовала в системе коммуникации до назначения нового Вице-президента?

5. Какой вид обратной связи в системе коммуникации Вы бы выбрали, занимая место Вице-президента:

· Разработанный по специальной форме отчет направляется в головную контору после проведения ежемесячных совещаний;

· В отчете дается оценка проведенному совещанию, проблемам подразделения и что они могут сделать своими силами;

· Еженедельные доклады сбытовых центров анализируются в головной конторе и с реализациями и замечаниями возвращаются исполнителям;

· Ежедневная информация об устранении отклонений и 
корректировке деятельности по телефону;

· Выборочная проверка работы сбытовых центров с выездом представителей головной конторы;

· Собственный вариант.

6. Какие коммуникационные роли выполняют Вице-президент по сбыту, руководители сбытовых центров, торговые агенты.


7. Выберите лучший вариант коммуникационной системы. Объясните, почему Вы его выбрали. Какие достоинства и недостатки у данного вида информационного обмена?

Все ли элементы обмена информацией присутствуют в Вашей системе:

· Отправитель;

· Сообщение;

· Канал;

· Получатель;

· Обратная связь получателя с отправителем.

Будьте готовы выбранный вами вариант защищать перед аудиторией, а также задать вопросы коллегам по выбранным ими вариантам.

Ситуация 3. Бутики Христодара **

Жанна Христодар только что получила университетскую степень бакалавра по направлению «Менеджмент» и сразу же включилась в работу компании своего отца. Ее отец Богдан Христодар являлся владельцем и президентом компании «Бутики Христодара». Компания владела сетью из 12 магазинов модной женской одежды в ряде крупных городов России. Компанию еще в конце перестройки организовал дед Жанны. Связи и опыт деда, долгое время работавшего в сфере советской торговли, и последние 10 лет деятельности ее отца в области женской одежды, их умение покупать и продавать эту одежду превратили компанию из одного магазина в центре Москвы в достаточно большую сеть магазинов. Управленческий стиль Богдана Христодара, по сути, был продолжением стиля его отца. Оба получили образование при старой системе, один - торговое, а другой - политехническое. Богдан знал, что и как он делает. Он был горд тем, что способен «держать руку на пульсе» всех деталей по покупке, рекламе и управлению магазинами. Каждый из менеджеров его магазинов, ровно, как и члены правления, встречались с ним каждые две недели в Москве. Между этими встречами Богдан тратил 2-3 дня в неделю на посещение своих магазинов и работу с их менеджерами.

Однако главной его заботой было то, как люди коммуницируют и как они мотивированы к работе. Он отмечал, что на заседаниях, которые он проводил, все его менеджеры и специалисты слушают его очень внимательно. Тем не менее от суждений, которые они делают, его начала беспокоить мысль: слышат ли они его или просто внимательно слушают. Как результат ряд его указаний точно не выполнялись магазинами. Он часто сам правил документацию и рекламные проспекты. В некоторых магазинах работники поговаривали о вступлении в профсоюз. Нередко приходилось слушать то, что ему совсем не нравилось. Так, ему стало известно, что многие работники компании, включая некоторых менеджеров, знают, что пытается делать его компания, и уверены, что могли делать дело лучше, если бы имели шанс говорить непосредственно с Богданом и его ближайшим окружением. Сам Богдан чувствовал, что многие его менеджеры, так же как и служащие магазинов, делали свою работу без каких-либо реальных усилий в творчестве, без изобретательности и энтузиазма. Его, кроме того, интересовало, почему некоторые его лучшие работники увольнялись и устраивались на работу к конкурентам.

Когда дочь пришла к нему, чтобы занять место его специального помощника, он сказал: «Жанна, меня беспокоит происходящее в компании. Очевидно, что это проблема коммуникации и мотивации. Я знаю, что ты изучала менеджмент в университете. Я слышал как ты говорила о проблемах барьеров и техники коммуникации. Ты называла имена Маслоу, Герцберга, Врума, МакКлелланда и других, кто много знает в области мотивации. Конечно, я сомневаюсь, что эти «психологи» знают достаточно много о бизнесе. Вместе с тем я знаю о мотивации людей то, что главное - деньги, хороший начальник и хорошие условия работы. Может быть, ты знаешь что-то еще, что поможет мне? Я надеюсь на это. За твое обучение в университете я заплатил немало денег. Мне это недешево обошлось. Так что ты могла бы мне предложить?»

Вопросы к конкретной ситуации

1. Как этот бизнес, в котором находилась компания, определял политику в области коммуникации?

2. Какой управленческий стиль преобладал у деда и отца Жанны и как он влиял на решение проблем межличностной и организационной коммуникации в компании?

3. Какие формы коммуникации с подчиненными преимущественно использовал Христодар-отец? 

4. Где у Христодара-отца происходил сбой в коммуникационном процессе? 

5. Какие коммуникационные барьеры имели место в компании? Какие меры 
вы предложили бы для их устранения?

6. Какие коммуникационные сети использовались Христодаром-отцом во взаимодействии с подчиненными?

7. Какой коммуникационный стиль преимущественно использовал Христодар-отец в обращении с подчиненными?

8. Какие невербальные формы коммуникации использовал Христодар-отец и были ли они эффективными?

9. Как решение вопросов коммуникации в данной ситуации связано с решением проблем мотивации?

10. Как бы вы на месте Жанны ответили отцу на его монолог?

ПР 13. КОНФЛИКТЫ И ПЕРЕГОВОРЫ

Цели занятия:

Систематизация знаний студентов по управлению конфликтами в организации и приобретение практических навыков в этой области

      2.    Развитие навыков работы в малых группах и навыков презентации.

Содержание занятия:

Обсуждение контрольных и дискуссионных вопросов по теме практического занятия

Анализ ситуаций

Выполнение практикующего упражнения

Домашнее задание

Контрольные и дискуссионные вопросы

1. Что такое конфликт? Что лежит в его основе? Формула конфликта?

2. Назовите и охарактеризуйте возможные функции конфликта в организации. Опишите конфликт как процесс

3. Определите возможные последствия функционального конфликта. Выявите роль дисфункциональных конфликтов.

4. Выделите уровни конфликта в организации и проанализируйте их возможные источники.

5. Опишите основные типы поведения в конфликтной ситуации в зависимости от уровня настойчивости (насколько вам важно добиться определенного результата) и потребности в установлении или сохранении нормальных отношений со стороной, вовлеченной в конфликт (склонность к сотрудничеству).

6. Сформулируйте принципы оценки ситуации для выбора правильной стратегии управления конфликтами.

7. Какие практические навыки необходимо приобрести, чтобы управлять:

· внутриличностным конфликтом

· межличностным конфликтом

· межгрупповым и организационным конфликтами?

8. Какие ошибки менеджера в межличностном общении могут провоцировать конфликты?

Ситуации для анализа. 

Ситуация 1. Дилемма для Ирины *

Перед Ириной стояла дилемма, как ей поступить? Недавно она нача​ла работать в одной консультационной бухгалтерской фирме и уже столкнулась с проблемой, которая могла повлиять на ее будущие отношения в фирме. В ходе аудита одной компании она обнаружила, что большая сумма денег, в действительности выплаченная работни​кам этой компании, не была проведена, как положено, через фонд заработной платы. Такая практика являлась достаточно распростра​ненной во многих коммерческих и государственных структурах и помогала скрыть существенную часть наличности от налогов.

Ирина считала, что эта практика является неправильной и неза​конной и должна получить соответствующее отражение в аудитор​ском отчете. Она подняла этот вопрос в разговоре с Николаем, стар​шим в ее аудиторской группе. Он признал, что такая проблема в целом существует, но ничего не сделал, чтобы продвинуться в ее разрешении дальше. Николай предложил Ирине поговорить с руко​водителем фирмы, если ее что-то в этом деле не удовлетворяет.

Прежде чем идти к руководителю, Ирина долго думала об этой проблеме. На занятиях по аудиту, которые она продолжала посещать и которые периодически проводились фирмой, упор делался на этику профессионального аудита и на приверженность ее фирмы высоким этическим стандартам.

Это ее окончательно убедило в необходимости встречи с руково​дителем фирмы. Однако визит к руководству оказался неудачным. ​

Алексей Петрович, директор фирмы, согласился с тем, что обнару​женная Ириной практика вообще-то не является правильной. Вместе с тем он отметил, что и другие клиенты, с которыми им приходилось иметь дело, поступали подобным образом. Алексей Петрович пошел даже на то, что сказал Ирине о возможности потери клиента в том случае, если обнаруженный ею факт найдет отражение в аудиторском отчете. Он дал понять, что его такой исход дела мало устраивает. От этой встречи у Ирины осталось ощущение, что, если она пойдет в разрешении проблемы дальше, то непременно приобретет себе врага. Состояние неудовлетворенности и беспокойства у нее не проходило, и она решила обсудить эту проблему с кем-нибудь из коллег.

Ирина обратилась к Борису и Михаилу, работавшим в фирме уже около двух лет. Оказалось, что они и раньше сталкивались с подоб​ными случаями в своей аудиторской работе. Они были удивлены, что Ирина обратилась к директору фирмы, минуя своего непосредствен​ного руководителя - начальника отдела аудита. Борис и Михаил обратили ее внимание на то, что если она настоит на своем, то им не избежать неприятностей. Они признали, что в сущности действия клиентов были неверными, но они не решались отражать это в ауди​торских отчетах. К этому их подталкивало знание факта, что руко​водство фирмы смотрит на это «сквозь пальцы». Поэтому они не хотели создавать проблемы. Борис и Михаил призвали Ирину быть членом «команды» и снять этот вопрос.

Перед Ириной встал выбор. В принципе, она могла бы настоять на своем через голову своего непосредственного начальника. Она пони​мала, что если даже она будет прощена, ей сразу придется сменить работу. И что совершенно точно, ее действия будут не по душе ее коллегам. Конечно, можно было бы просто забыть о случившемся и ничего не делать. При таком исходе, как она считала, сотрудники фирмы остались бы довольны и это, может быть, помогло ей сделать карьеру в фирме. Единственной проблемой, с которой ей по-прежне​му пришлось бы иметь дело, оставалась совесть. Времени для реше​ния было совсем мало.

Вопросы к конкретной ситуации


1. Какого типа межличностные конфликты имеют место в ситуа​ции? Объясните и подтвердите фактами.


2. Имеется ли в описанном в ситуации конфликте конструктивная сторона? Если да, то в чем она выражается?


3. Имеются ли в ситуации конфликты других уровней, кроме межличностного? Какие? Объясните и подтвердите фактами.


4. Какой стиль разрешения межличностного конфликта был ис​пользован каждым из участников событий? Подтвердите фактами.


5. Как вы предложили бы поступить Ирине в данной ситуации?

* Источник: Виханский О.С., Наумов А.И. Практикум по курсу «Менеджмент» /Под ред. А.И.Наумова. - М.: Экономистъ, 2004. - 288 с.: ил,  с.171-172

Ситуация 2. Перемены в «Бэнк оф Америка» **

"Бэик оф Америка" был основан энергичным, отважным предпринимателем А. П. Джаннини. В годы становления своего банка Джаннини особое внимание уделял человеческим ценностям, и банк хорошо обслуживал клиентов. Он хотел улучшить качество жизни в Америке при помощи предлагаемых его банком услуг и предложил идею ссуд с определенным сроком погашения. После его смерти в 1949 г. "Бэнк оф Америка" получил в наследство устойчивую репутацию внима​тельного к людям и новаторского учреждения.

В течение 60-х и 70-x годов ''Бэик оф Америка" отстал от темпов развития бан​ковского дела. Направление усилий высшего руководства стало смещаться от забо​ты о людях в сторону заботы о прибылях. Многие руководители понимали, что "Бэнк оф Америка" уходит от основополагающих ценностей, которые были его силой. В 1983 г. были собраны консультанты и аналитики из аппарата банка, чтобы проанализировать состояние организации и определить, что, по мнению сотруд​ников, является стержневыми убеждениями в организации.

После нескольких интервью с сотрудниками консультанты и аналитики обна​ружили следующее:

1. "Не иди на заведомый провал". Преобладающей была точка зрения, что неудача стоит денег. Предполагалось, что капиталовложения в новые идеи должны окупаться за счет текущих прибылей.

2. ''Будь любезен с каждым". Это подразумевало, что люди не будут откровенны​ми друг с другом. Ценные идеи часто подавлялись, потому что не поощрялись конфликты и противоречия

3. «Не беспокоиться о результатах работы". Широко было распространено убежде​ние, что важнее старшинство по службе, а не результаты работы.

4. "Верь этому, только когда это увидишь". Работники считали, что риск и нова​торство не поощряются

Высшее руководство было весьма обеспокоено и считало, что эти настрое​ния плохо помогут компании выжить в конце 80-х годов. Чтобы повысить кон​куpентоспособность "Бэнк оф Америка" , руководители высшего звена приступило к работе по изменению поведения и ценностей в компании. Прежде всего руководство установило собственную систему ценностей, включавшую следующие положения: 1) поставь на первое место клиента, 2) извлеки максимум из применения современной технологии и 3) плати и вознаграждай за результаты труда.

Поскольку попытка изменить работников с помощью лозунгов породила бы цинизм, с новыми ценностями сотрудников ознакомили, используя существующую структуру управления. Глава фирмы познакомил 100 руководителей  высшего звена с новыми целями на совещании руководства компании. В организации были созданы курсы для ознакомления с новыми управленческими задачами и обучения новым методам работы. Затем опытные  линейные руководители вели эти курсы для других линейных руководителей.

Компания также уделила внимание символике организационных перемен. Был придуман значок с изображением орла в качестве отличительного знака для тех сотрудников на всех организационных уровнях во всем мире, которые являются носителями стержневых ценностей компании.

Перемены привели ко многим улучшениям. Обследования с целью Выяснения удовлетворенности клиентов и сотрудников показали наличие постоянных улуч​шений в течение ряда лет.

Вопросы

1. Каким, вероятно, был преобладающий метод разрешения конфликтов, прежде чем  началась работа по внедрению перемен в организации?

2. Какие внутренние переменные факторы организации (цели, структура, задача, технология и люди) были изменены в результате мероприятий, описанных в примере?

3. Обсудите метод участия сотрудников "Бэнк оф Америка"в управлении переменами

ПР 14. УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ
Практическое проблемное задание № 1.

Кейс «Будущее плазмы»
Компания  Н. специализируется на продаже плазменных панелей. До недавнего времени продавцам можно было позавидовать: маржа была высокой, и спрос на модный товар неизменно увеличивался. Но за последние два года цены упали почти вдвое, а конкуренция возросла. И сейчас руководство Н.стоит перед проблемой: оставаться на рынке или уйти с него? Выход на панель

Плазменные панели, как и любая техническая новинка, товар специфический. Однако может стать золотой жилой для тех, кто в нем разбирается. Первоначально Н.не могла похвастаться солидным опытом работы с этим продуктом. Но постепенно ее специалисты (в основном это выпускники МГТУ им. Н.Э. Баумана) освоили и сложные аспекты установки и обслуживания панелей. Компания оснащала техникой конференц-залы в офисах, коттеджные поселки, торговые площади, продавала сопутствующее акустическое оборудование. «Сначала все строилось на обычных продажах. Потом ситуация на рынке поменялась. Покупателя перестало интересовать приобретение плазменных панелей как таковых взамен обычного телевизора. Еще два года назад это было модно. А сейчас клиенту нужно предлагать комплексную услугу, которая включает в себя проектирование, инсталляцию. Данные это подтверждают: год назад количество розничных продаж  составляли несколько десятков плазменных панелей в месяц, сейчас это количество не превышает пятнадцати штук. Так что в Н.решили уйти из розницы и сфокусироваться на предоставлении комплекса услуг.

Вторая неприятная для продавцов тенденция на рынке - удешевление продукта. По данным компании за последние полтора года «плазма» подешевела на 30-40%. Когда модная новинка пришла на российский рынок, цена панели от производителя - компании Н.- составляла $17-20 тыс. Теперь ее можно купить за $7 тыс. В Н.говорят, что в течение года товар, скорее всего, попадет в категорию обычных потребительских товаров. Дополнительный фактор, играющий на снижение цен,- деятельность фирм- однодневок, предлагающих панели значительно дешевле. «Интернет пестрит предложениями единичной номенклатуры по бросовым ценам. Клиент приходит к нам и говорит: а я в интернете видел не за шесть тысяч, а за пять. И переубедить его сложно. А ведь понятно, что у нас расходы выше, чем у однодневок,- офис, реклама, магазины»,- не скрывает своей досады Александр Цыганов. Собственно, и сами производители, как отечественные («Ситроникс», «Ролсен»), так и корейские, уже поставили производство панелей на поток и предлагают их по цене $3-3,5 тыс.

Как отличиться

Чтобы найти свою нишу и повысить добавленную стоимость, с мая этого года Н.стала предлагать клиентам дополнительные услуги. Подтолкнул к этому и сам характер запросов покупателей. Например, требование эксклюзивности. Клиенты хотят, чтобы технологическое решение не повторялось и было разработано «под ключ». Теперь в компании есть технология авторского надзора, которая гарантирует, что система не будет в точности воспроизведена у другого клиента.

Другой пример - недавно организованная компанией круглосуточная служба поддержки. «Мы пытаемся войти в положение клиента, который сидит себе дома где-нибудь в Жуковке, смотрит ночной выпуск новостей. Вдруг у него что-то сломалось. Для него это серьезная проблема. Но он знает, что может в любое время позвонить нам. Понятно, что служба поддержки не загружена, это скорее имиджевый ход. Но он оправдан»,- поясняет господин Цыганов.

Кроме того, Н.решила сделать акцент на продуманности и законченности технологического решения, соблюдении правил установки плазменных панелей. Для Александра Цыганова важна основательность: «В основном как делается? Поставили панель, колонки, все играет, все хорошо... Серьезными расчетами мало кто занимается. На самом деле есть ряд требований к помещению, его форме, шумоизоляции. И мы их строго соблюдаем. Здесь наша сильная сторона - квалифицированные специалисты, которые знают, как правильно построить домашний кинотеатр. Но, естественно, такая установка и стоит больше - 5-10% от цены технического решения». Кроме того, Н.предлагает дополнительное оборудование. Согласно статистике компании, в среднем его заказывают на 10% от стоимости самой панели.

Без опоры

И все же, не чувствуя твердой почвы под ногами, компания активно ищет способы снизить риски работы на рынке плазменных панелей. Однако проблема остается: что делать, если потребители со временем найдут другую дорогую игрушку и спрос на основную продукцию компании упадет? В последнее время за рекламу плазменных панелей активно взялись торговые сети. А это явный знак того, что вскоре товар если не станет ширпотребом, то уж точно перестанет быть эксклюзивом. Монобрэндовый магазин тоже не дает гарантий доходности, хотя в компании и возлагают на него большие надежды. Логичным кажется выход на корпоративный сектор, который активно растет. Однако Александр Цыганов настроен пессимистично: «Корпоративные клиенты ищут дешевые решения. Там идут тендерные продажи, и цена по ним еще ниже. Иногда приобретаются аналоги отечественных производителей – «Ситроникс», например. В итоге получаются копейки. А у меня еще большие риски, которые съедают прибыль. Одна транспортировка чего стоит! А ведь стоит панели треснуть - я ее уже никому не смогу продать».

В целом тенденции российского рынка повторяют то, что уже прошел Запад: объемы продаж плазменных панелей растут, но цены катастрофически падают. В России объемы продаж сравнительно невелики, а падение цен для продавцов еще болезненнее, так как не компенсируется ростом объемов продаж. Александр Цыганов: «Непонятно, есть ли у компании будущее на этом рынке. Или, может быть, имеет смысл уйти из этого бизнеса, не дожидаясь падения рентабельности. Поскольку на карту поставлено будущее компании, мы готовы вложить в решение проблемы до $100 тыс., если бы это привело к положительным сдвигам».

Вопросы и задания к кейсу:

1 Проанализируйте ситуацию.

2.Что может послужить причиной изменений в компании?

Задание 3. Привести примеры внутренних и внешних причин преобразования.

Задание 4. Поразмышлять от том, что представляет собой «изменение» с точки зрения организации?

Задание 5. Написать эссе (не менее 5000 знаков) на тему «Изменение в моей жизни». В эссе ответьте на следующие вопросы:

· Опишите ситуацию изменения в Вашей жизни.

· Каковы были причины этого изменения?

· Какова была Ваша реакция на необходимость этого изменения?
ПР 15. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА
«УРОВЕНЬ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ» 

Ниже представлена серия утверждений, составляющих организационную культуру предприятия, сгруппированных в четыре секции: работа, коммуникации, управление, мотивация и мораль.

При оценке используется десятибалльная шкала. Если утверждение полностью совпадает с вашим мнением, то поставьте 10 баллов, если противоречит вашим установкам - 0 баллов и т. д.

1. На нашем предприятии вновь нанятым работникам предоставляется возможность овладеть специальностью.

2. У нас имеются четкие инструкции и правила поведения всех категорий работников.

3. Наша деятельность четко и детально организована.

4. Система заработной платы у нас не вызывает нареканий работников.

5. Все, кто желает, у нас могут приобрести новые специальности.

6. На нашем предприятии налажена система коммуникаций.

7. У нас принимаются своевременные и эффективные решения.

8. Рвение и инициатива у нас поощряются.

9. В наших подразделениях налажена разумная система выдвижения на новые должности.

10. У нас культивируются разнообразные формы и методы коммуникаций (деловые контакты, собрания, информационные распечатки и др.)

11. Наши работники участвуют в принятии решений.

12. Мы поддерживаем хорошие взаимоотношения друг с другом.

13. Рабочие места у нас обустроены.

14. У нас нет перебоев в получении внутрифирменной информации.

15. У нас организована профессиональная (продуманная) оценка деятельности работников.

16. Взаимоотношения работников с руководством достойны высокой оценки.

17. Все, что нужно для работы, у нас всегда под рукой.

18. У нас поощряется двухсторонняя коммуникация.

19. Дисциплинарные меры у нас применяются как исключения.

20. У нас проявляется внимание к индивидуальным различиям работников.

21. Работа для меня интересна.

22. На нашем предприятии поощряется непосредственное обращение мастеров и бригадиров к руководству

23. Конфликтные ситуации у нас разрешаются с учетом всех реальностей обстановки.

24. Рвение к труду у нас всячески поощряется.

25. Трудовая нагрузка у нас оптимальная.

26. У нас практикуется делегирование полномочий на нижние эшелоны управления.

27. В наших подразделениях господствует кооперация и взаимоуважение между работниками.

28. Наше предприятие постоянно нацелено на нововведения.

29. Наши работники испытывают гордость за свою организацию.

Подсчет баллов

1. Подсчитайте общий балл. Для этого надо сложить показатели всех ответов.

2. Подсчитайте средний балл по секциям:

работа - 1,5,9, 13, 17,21,25;

коммуникации – 2, 6, 10, 14, 18, 22;

управление - 3, 7, 11, 15, 19, 23, 26, 28;

мотивация и мораль – 4, 8, 12, 16, 20, 24, 27, 29.

Интерпретация

Индекс «ОК» определяется по общей сумме полученных баллов. Наибольшее количество баллов – 290, наименьшее – 0. Показатели свидетельствуют о следующем уровне «ОК»:

290 – 261 – очень высокий;

260 – 175 – высокий;

174 – 115 –средний;

ниже 115 – имеющий тенденцию к деградации.

Узкие места «ОК» определяются по средним величинам секций. Показатели в баллах по секциям свидетельствуют о следующем состоянии в коллективе:

10 – 9 – великолепное;

8 – 6 – мажорное;

5 – 4 – заметное уныние;

3 – 1 – упадочное.

Выводы:

1. Предлагаемые выше 29 суждений собраны в процессе опроса руководителей среднего и высшего звена управления. Все суждения значимы. Поэтому показатель ниже 4 баллов по какому-то пункту свидетельствует о неблагополучном положении дел на этом направлении трудовой деятельности и в межличностном общении работников. Своевременно принятые меры могут воспрепятствовать сползанию предприятия в кризисное состояние. Таким образом, работу по оздоровлению предприятия следует начинать с анализа дел, отраженных в конкретных суждениях.

2. Второй шаг деятельности по принятию оздоровительных мер – это анализ и соответствующее реагирование на показатели четыре секций: работа, коммуникации, управление, мотивация и мораль. Целеустремленная деятельность в направлениях повышения балльных показателей по секциям может способствовать поднятию индекса «ОК» в целом.

3. Степень влияния социокультуры на деятельность организации оценивается по три факторам: по направленности, широте охвата и силе влияния на персонал.

Данные тестирования дают возможность оценить первый фактор в прямом виде: общий показатель свыше 175 баллов свидетельствует о положительной направленности организационной культуры; два других фактора можно оценить на основе показателей по секциям.

Практическое проблемное задание № 2 

«Организационная культура учебной группы»

Заполните прилагаемую форму по вашей учебной группе, в которой работаете. Организационная культура:

I. Важные разделяемые верования и предположения

1. _____________________________________________

2. _____________________________________________

3. _____________________________________________

II. Разделяемые ценности

1. _____________________________________________

2. _____________________________________________

3. ___________________________________________

III. Разделяемые выражения

1. _____________________________________________

2. _____________________________________________

3. _____________________________________________

IV. Разделяемые действия

1. _____________________________________________

2. _____________________________________________

3. _____________________________________________

V. Разделяемые мысли и чувства

1. _____________________________________________

2. _____________________________________________

  3. _____________________________________________
3. Методические рекомендации по проведению активных форм

обучения

В учебном процессе используются следующие активные образовательные технологии: деловые игры, ролевые тренинги, ситуационно-ролевые игры, компьютерные ситуации, кейсовые ситуации. Удельный вес занятий, проводимых в интерактивной форме, составляет 30%  аудиторных занятий.

Таблица 3.1. - Образовательные технологии, применяемые в процессе обучения  по дисциплине
	№ п/п
	Учебно-образовательный модуль.

Цели применения активных форм обучения
	Темы и применяемые активные формы обучения и другие образовательные технологии

	1
	Модуль 1. История управленческой мысли.

Цель: Сформировать целостное знание о науке и практике менеджмента
	Дискуссия по проблемам развития школ менеджмента.

Ситуации: «Памятка-правила А.К.Гастева

«эксперимент на предприятиях «Вольво»

	2
	Модуль 2. Теория организации

Цель: научить применять те или иные научные подходы к анализу внешней и внутренней среды организации, дать возможность обучающимся приобрести навыки творческого разрешения предлагаемых практических ситуаций
	Дискуссия по использованию в практике различных подходов к выделению внутренних переменных - модель «АлмаЗ» Г .Ливитта, модель 7-8 консалтинговой

компании» МакКинси», 5 факторов М.Х.Мескона, интегральный подход З.П.Румянцевой.

Анализ ситуации « «Форд» вчера. сегодня и завтра»

Анализ ситуации «Создание нефтехимического холдинга», «Создание ЗАО «Текстиль»

	
	Модуль 3. Организационное поведение 
Цель: Развитие коммуникаций, сбор информации, работа в команде 

Цель: приобретение навыков творческого разрешения

Предлагаемых практических ситуаций. Научить студентов вести деловые переговоры, которые будут способствовать достижению целей организации. Научить студентов строить стратегию переговоров, анализировать поведенческий аспект
	Деловая  игра «Фермеры» 
Ролевой тренинг «Мафия» Ситуационно-ролевая игра «Конфликт» Ситуационно-ролевая игра «Жалоба» 
Тренинг на переговоры «Железная дорога» Тренинг на переговоры «Копировальная машина»
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